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Kapitel 1 – Ny lederrolle i folkeskolen 
1.1 Indledning 
Dette projekt handler om den forholdsvis nye rolle som administrativ leder i folkeskolernes 
ledelsesteams. Ledelsen af de danske folkeskoler befinder sig i et spændingsfelt mellem den 
traditionelle fagprofessionelle ledelse og så de nye udviklingstræk mod en større professionalisering 
af offentlig ledelse. 
 
På kommunalt plan har der i de seneste år været tale om nogle markante forandringer i ledelsen af 
de kommunale institutioner, såsom vuggestuer, børnehaver og skoler. Hvor ledelsen af disse 
institutioner tidligere har været ledet af personer med en meget klar faglig profil, er der nu tale om 
at lederrollen skal kunne orientere sig langt ud over sin faglighed, som eksempelvis indgår i det at 
være skolelærer eller pædagog (Sehested, 2003). Forandringerne og dermed årsagen til at der er 
fremkommet nye krav til institutionslederne, kan ses på baggrund af en række tiltag og reformer.  
 
Helt overordnet har der været tale om en udpræget grad af decentralisering af opgaver fra 
forvaltningen og ud til de enkelte kommunale institutioner. Decentraliseringen er typisk 
kendetegnet ved en overdragelse af ansvaret for driften af institutionen ud til institutionsledelsen, 
hvilket medfører større krav om kompetence til at kunne styre en institution i den rigtige retning. 
Decentraliseringen har været akkompagneret af New Public Management-lignende reformer, hvor 
formålet har været at omdanne institutionen til en art virksomhed med egen ledelse og økonomi, 
hvilket øger kravet om, at lederen skal kunne styre både strategi og økonomi. Endelig er der 
kommet yderligere et pres, som relaterer sig til borgerinddragelse og brugerbestyrelser (Ibid.). 
 
Alt i alt er der altså en række forhold, der gør, at institutionsledelsen skal omstille sig fra 
fagprofessionel ledelse over mod en mere professionel ledelse af institutionen.  
  
1.1.1 Fra fagprofessionel ledelse til ledelse ’med stort L’  
På skolerne har man især kunne se de nye krav til ledelse. Hvor skolelederne før var 
skoleinspektører, der skulle inspicere på vegne af en central forvaltning, er de nu i tråd med de 
overordnede tendenser blevet virksomhedsdirektører med eget ansvar for skolens udvikling. De skal 
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nu tænke strategisk ved at kombinere udviklingsmuligheder for skolen med de økonomiske 
ressourcer. Derudover skal de udvikle de pædagogiske faglige områder samt generelt sørge for 
udvikling af personalet. Der er altså tale om, at faglighed bliver sekundært i forhold til det, at de 
skal forstå sig selv som ledere ’med stort L’. 
 
1.1.2 Den administrative byrde 
I takt med de overordnede tendenser mod decentralisering, New Public Management og 
brugerbestyrelser, er der samtidig fremkommet en masse administrative og økonomiske opgaver. 
Disse ser vi bl.a. ved den øgede grad af økonomiske styringsværktøjer som den kommunale 
forvaltning gør brug af, såsom lønsumstyring, virksomhedsplaner eller intern kontraktstyring. Dette 
stiller krav til ledelsen om at kunne påtage sig en masse administrative byrder. I takt med den øgede 
kompleksitet i disse administrative opgaver, er der således øgede krav om kompetencer inden for 
eksempelvis økonomistyring og offentlig administration. Kompetencer som ikke er funderet i 
eksempelvis en lærers faglighed. Derudover har undersøgelser vist, at skolelederne simpelthen 
bruger for meget af deres tid på det der kan kaldes ’administrativt bøvl’, hvilket har den negative 
konsekvens at den strategiske ledelse samt personaleudviklingen bliver forsømt, hvorved 
professionaliseringen af ledelsen af skolen udebliver.1 
 
1.1.3 Den administrative leders rolle i professionaliseringen af ledelsen 
For at kunne bidrage til professionaliseringen af ledelsen af skolen og for netop at tilføre disse 
kompetencer, har man de seneste år set en tendens mod, at man ansætter folk i ledelsen med konkret 
baggrund inden for økonomistyring og administration. Nogle få kommuner som eksempelvis Århus, 
Gentofte og København har siden årtusindskiftet været i gang med at reformere skolernes ledelse 
ved, at man indfører administrative ledere til at aflaste på de administrative byrder. I denne 
udvikling indføres såkaldte ledelsesteams med ca. 4-5 ledere, hvoraf den administrative leder har en 
helt anden faglig baggrund end de lærere, der traditionelt er blevet ledere på skolerne. Hvad der er 
interessant er, at man med indførelsen af nye faggrupper netop forsøger at udfordre den bestående 
fagprofessionalisme. De administrative ledere skal dels kunne aflaste på de administrative opgaver, 
sådan at skolelederen kan opprioritere især strategisk ledelse, men dels også kunne få en ny 
                                                 
1
 Se eksempelvis Kurt Klaudi Klausens ’Institutionslederen’ (2004). 
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faglighed ind i måden at lede skolen på. Dermed spiller den administrative leder en vigtig rolle i 
forsøget på at professionalisere skoleledelsen. 
 
1.1.4 Problemet med den stærke fagkultur 
Projektet handler om den måde hvorpå den administrative leder kan påvirke den fagprofessionelle 
skoleleder mod de nye ledelsesformer, som vi samlet set har karakteriseret som professionel ledelse. 
Vi har i gennem projektet, til dels, fået bekræftet en formodning om at der på skolerne hersker en 
meget stærk lærerorienteret fagkultur, der kan være meget svær at flytte over mod de nye krav om 
ledelse der stilles. Vil de administrative ledere kunne aflaste ledelsen på de administrative opgaver, 
og hvordan vil man som leder med en helt anden faglig baggrund kunne begå sig i en pædagogisk 
verden? Det forekom os at være interessant at beskæftige sig med den måde, man konkret fortolker 
og udlever rollen som administrativ leder i en stærkt lærerdomineret fagkultur. 
  
1.1.5 Hvordan undersøger man en rolle? 
Vi valgte fra starten af projektet, at vi ville analysere den administrative lederrolle for netop at 
kunne besvare spørgsmålet om, hvordan rollen kan være med til at påvirke skolens ledelse mod en 
højere grad af professionalisering. Rollebegrebet dækker over, at man påtager sig en række 
forventninger og krav fra sine omgivelser. Forventninger og krav som er betingende for det, man 
kan tillade sig at gøre, idet man påtager sig rollen. For at illustrere dette kan man tage udgangspunkt 
i et eksempel på uniformsanvendelse som det allermest synlige påtagelse af en rolle: 
 
”Når en person er iført en bestemt beklædning – en soldateruniform, en lægekittel eller en 
togkontrolløruniform – knytter omverdenen automatisk en række forventninger til vedkommende. Vi 
accepterer (modstræbende), at togkontrolløren lænser os for 500 kroner i S-toget, hvis vi ikke kan 
fremvise en billet, men ville studse noget, hvis manden var iført lægekittel. Tilsvarende ville vi 
formodentlig ringe febrilsk på personalet, hvis en person i kampuniform entrerede sygeværelset 
med en kanyle i hånden” 
(Jensen & Sørensen, 2003, s.22) 
 
Der er altså en række forventninger knyttet til rollen i samme øjeblik, man påtager sig den. 
Forventninger der betinger, hvad man må og ikke må, men også hvad der overhovedet er 
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meningsfyldt at gøre. Naturligvis er alle roller ikke så synlige som i ovenstående uniformeksempel. 
Vi udfylder i dagligdagen en masse forskellige roller som ikke har nogen synlig uniform, idet de er 
konstrueret ind i en social sammenhæng. Rollen bliver dermed kun synlig, hvis man ser den i den 
sociale sammenhæng, som de er del af. (Ibid.). 
 
Det interessante er, at selv samme sociale sammenhænge konstant påvirker de forventninger, der er 
til rollen. De sociale sammenhænge består ikke (vores antagelse) af regelfølgende zombier, der 
konstant bare følger tiltænkte handlingsmønstre, tværtimod. Mennesket er et tolkende væsen, der 
ved enhver lejlighed kan stille spørgsmål til de handlingsmønstre, der ligger indlejret i rollen. 
Dermed er rollen aldrig lukket om sig selv, den vil altid indebære en hvis form for flertydighed. 
Denne pointe har vi hentet fra James G. March og Johan P. Olsens (1989, 1995), hvis ny-
institutionelle ontologi siger, at individuel handlen altid kræver fortolkning. Omvendt vil man blive 
paranoid, hvis man hele tiden skulle gå rundt og fortolke sin egen rolle, hvilket gør at de tiltænkte 
handlingsmønstre i rollen samtidig er tryghedsskabende. 
 
Handlingsmønstrene udgør altså det, der er ’passende’ for den, der skal spille rollen, hvorfor vi ved 
en undersøgelse af rollen, må undersøge hvad, der er ’passende’ ude på de enkelte skoler. Vi vil 
undersøge hvordan dette ’passende’ i rollen som administrativ leder stemmer overens med ideen om 
udviklingen mod en professionaliseret ledelse, altså vil vi undersøge hvilke barrierer og muligheder, 
der er, for at rollen kan bidrage til denne udvikling. 
 
1.2 Problemformulering 
På baggrund af ovenstående problemfelt, har vi valgt at formulere projektets problemformulering på 
følgende måde: 
 
”Hvilke barrierer og muligheder er der for at den administrative lederrolle kan bidrage til en 
professionalisering af ledelsen i folkeskolen?” 
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1.2.1 Underspørgsmål 
Problemformuleringen beskriver at der kan være en kausal relation mellem den administrative 
lederrolle og en professionalisering af ledelsen. Vi har derfor valgt at arbejde med to 
underspørgsmål. 
 
I den del der omhandler professionalisering af ledelse, måtte vi undersøge mere præcist hvilke 
forhold, der gør, at man kan tale om professionel ledelse. Altså måtte vi undersøge hvilke 
indikatorer, der taler for faglig ledelse og hvilke for professionel ledelse. Dette ser vi som strengt 
nødvendigt for at have nogle operationelle begreber i vurderingen af barrierer og muligheder. 
 
Den anden del omhandler så den administrative lederrolle. Her måtte vi undersøge, hvad denne rolle 
består af. Hvilke betingelser og fortolkninger der er af rollen for derigennem at kunne holde det op 
mod vores operationalisering af, hvordan disse forhold udgør barrierer og muligheder i forhold til 
professionaliseringen. 
 
Vi valgte derfor at arbejde med følgende underspørgsmål: 
 
1. Hvilke indikatorer kan karakteriseres som værende faglig ledelse og hvad som værende 
professionel ledelse? 
 
2. Hvordan betinges rollen som administrativ leder, og hvordan bliver den udlevet?  
 
Samlet set ville vi med de forhold, der betinger rollen og den måde den udleves på af den enkelte 
administrative leder, kunne få en forståelse for, hvordan dette hænger sammen med de indikatorer, 
vi kan se på det, vi kalder professionaliseret ledelse. Vi vil derfor kunne vurdere, hvilke barrierer og 
muligheder der er. 
 
1.2.2 Fremgangsmåde 
For at kunne besvare det første underspørgsmål besluttede vi os for at foretage en læsning af 
ledelsesteorifelt. Vi har lavet en søgning på bøger, artikler og andet skriftligt materiale, som kunne 
give os et indblik i forestillingerne om udviklingen fra faglig ledelse til professionel ledelse. Disse 
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har vi brugt til at opstille indikatorer, som vi kunne vurdere rollens bidrag til professionaliseringen 
af skolens ledelse ud fra. 
 
Det andet underspørgsmål om, hvordan rollen betinges og udleves, har vi valgt at belyse ud fra en 
empirisk funderet analyse. Vi valgte at benytte os af interviewbaserede caseanalyser af Københavns 
Kommunes Børne- og Ungeforvaltning og tre skoler under denne forvaltning. Som allerede 
beskrevet er Københavns Kommune netop nu i færd med at omstrukture deres skolers ledelsesteams 
med indførelse administrative ledere. Vi har valgt tre skoler som cases, der skal tjene som 
illustrative eksempler på, hvilke forhold der gør sig gældende for, at rollen bliver udformet som den 
gør. At vi har valgt netop tre, kan begrundes med at det har været en løbende proces med 
inkrementel indsigt i diversiteten i skolernes kultur, eller som en af interviewpersonerne siger: ’hver 
sin skole, hver sin historie’. Dette viste sig at være en retvisende beskrivelse, som man vil kunne se 
i analysekapitlerne 5 til 8.  
 
Pointen er, at vi gennem vores cases kan give illustrative eksempler på de pågældende forhold, og 
dermed holde det oppe mod de indikatorer, vi kan se på professionalisering af ledelse. Dette skulle i 
sidste ende kunne give en forståelse for, hvilke barrierer og muligheder der er for, at rollen kan 
bidrage til denne proces. 
 
Det er implicit, at projektet er af eksplorativ karakter, og at det derfor er et bidrag til en forståelse af 
de forhold, der gør sig gældende ude på skolerne i mødet med den nye rolle. Man skulle derfor efter 
endt læsning af denne projektrapport gerne sidde tilbage med en god indsigt i, hvordan rollen som 
administrativ leder udformes, hvad der betinger rollen, samt hvordan dette i sidste ende udgør 
muligheder og barrierer i udviklingen af folkeskolens ledelse mod professionalisering. 
 
1.2.3 Disponering af projektrapporten 
I vores formidling af denne indsigt, har vi valgt at opdele projektrapporten i 9 kapitler. Kapitel 2 er 
en besvarelse af det første underspørgsmål, og kan grundlæggende forstås som vores læsning af 
teorien om offentlig ledelses udvikling fra fagprofessionel ledelse mod professionel ledelse. 
Kapitlet vil munde ud i en oversigt over indikatorer for henholdsvis den ene og den anden 
ledelsesform. Kapitel 3 er ligeledes et teoretisk funderet kapitel med fokus på definitioner af roller, 
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og hvordan man kan benytte rollestudier til analyse af den administrative lederrolle. Vores 
argumentation munder ud i en analytisk ramme for, hvordan man kan undersøge de forhold der 
betinger og udformer rollen. Dette præsenterer vi i kapitel 4, hvor vi præsenterer vores 
analysestrategi og metodik, herunder valget af cases. Kapitel 5 til 8, henholdsvis udgør en 
præsentation af vores empiriske resultater fra vores caseundersøgelser. Kapitel 9 er vores 
konklusion, hvor vi samler op på vores resultater og opstiller en besvarelse af spørgsmålet om 
hvilke muligheder og barrierer, der er for at den administrative lederrolle kan professionalisere 
ledelsen på folkeskolerne. 
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Kapitel 2 – Spændingsfeltet mellem fagprofessionel og 
professionel ledelse 
 
2.1 Indledning 
I dette kapitel vil vi gøre rede for de udviklingtendenser og krav, der er inden for offentlig ledelse i 
dag og herefter introducere ledelse, som den traditionelt har taget sig ud i folkeskolen, nemlig den 
fagprofessionelle ledelse. Herefter vil vi gennemgå nogle udviklingstræk, som er særlige ved 
folkeskolen og den offentlige sektor, som gør, at ledelse i folkeskolen må leve op til nye og 
forandrede krav. Interessen for vores problemstilling udsprang som tidligere nævnt af diskussionen 
mellem fagprofessionel ledelse og professionel ledelse. Problemstillingen er højaktuel i dag, hvor 
fokus på folkeskolen er stort, samtidig med et stadigt stigende fokus på ledelse generelt i den 
offentlige. Den danske folkeskole befinder sig i et spændingsfelt mellem fagprofessionel ledelse og 
ledelse som profession, og indførelsen af administrative ledere er et billede herpå. 
  
2.2 Ledelse som profession 
I hele den offentlige sektor er der en diskussion af, at ledelse skal professionaliseres og udvikles i 
retning af at generalistledelse frem for faglig ledelse, som der har ellers har været tradition for. 
Mange steder sker denne udvikling gradvist, og der forsøges forskellige tiltag i retning af at 
professionalisere elementer af ledelsen. Vi vil derfor bekrive nogle udviklingstræk ved den 
professionelle ledelse, som vi kan bringe i spil i forhold til folkeskolen senere i kapitlet.  
 
2.2.1 Ledelsesbegrebets udvikling i den offentlige sektor 
Mantraet i dag er ubetinget ’mere og bedre ledelse’, som løsning på mange af den offentlige sektors 
problemer. Således står den fagprofessionelle leder for mange af de ting, man som leder ikke skal i 
dag (Rennsion, 2004).  
 
I en undersøgelse af italesættelsen af ledelse i den offentlige sektor, berøres problematikken om 
ledelse i skolerne (Rennison, 2004). Således kan vi se den fagprofessionelle ledelse, som vi kender 
den i dag, blive forankret i planlægningsfasen, hvor lederne var lig den faglige planlægger, og fokus 
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var på overordnede faglige idealer og professionsforeskrifter m.m. (Rennison, 2004). Lederfiguren 
defineres som personaleadministratoren og lederens formål er faglig støtte, planlægning og 
uddannelse til medarbejderne/lærerne. Medarbejderne italesættes som det selvkontrollerende 
professionspersonale. På det personlige plan skal lederen være professionssolidarisk og planlægge 
inden for den fagprofessionelle ”ånd”.  
 
Fra midten af 1980’erne og frem til i dag kaldes ledelsesfasen, og lederen går fra at være 
personaleadministrator til at være personaleleder, hvorfor lederens formål bliver ansvarliggørelse, 
supervision og at skabe muligheder for medarbejderne. Medarbejderne bliver nu de ansvarstagende 
organisationsmedarbejdere, som både skal ledes og lede selv. Men de skal ikke lede selv, som 
lærerne har haft tradition for, men derimod inden for de rammer, som lederen skaber og muliggør 
for dem. Lederen bliver her den organisationsengagerede og den professionelle leder, og modsat 
fagprofessionssolidariteten, påtager lederen sig sit lederansvar bevidst og leder en virksomhed 
(Rennison, 2004).  
 
2.2.2 Nye enheder for offentlig ledelse – koncern, virksomhed, arbejdsplads 
Der tales også om en ny-konstitutionel orden for den offentlige forvaltning, inden for hvilke 
lederidentiteter og ledelsesteknologier udvikles. Således har den omfattende moderniserings- og 
reformeringstendens fået konsekvenser for, hvordan vi taler om og forstår den offentlige sektor 
(Pedersen, 2003). Det er forskelligartede elementer af New Public Management reformer2, der slår 
igennem i den danske offentlige sektor, og er med til at forandre hele forståelsen af den offentlige 
sektor og konstruere nye begreber, som vi kan forstå den offentlige sektor igennem. Vi kan således 
bruge de enheder til at perspektivere og forstå kravene til offentlig ledelse i dag. Det er således 
hverken det hierarkiske bureaukrati eller det traditionelle fagbureaukrati, der er udgangspunktet for 
udvikling af offentlig ledelse.  
 
På det kommunale niveau tales om koncernen, som den store organisatoriske enhed, som er i fokus i 
forvaltningspolitikken. Koncernen varetager således den interne planlægning og sætter grænser for 
forvaltningen både udadtil og indadtil. Den fastsætter også rammerne for den decentrale styring, 
politik og strategi (Pedersen, 2003). Koncernen bliver dermed en ledelsesenhed for udvikling af 
                                                 
2
 For mere detaljeret gennemgang af nyere reformer i den offentlige sektor i Danmark, se eksempelvis Klausen (2001), 
Sehested (2003). 
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professionel ledelse, både i relation til det politiske niveau og til de decentrale enheder for ledelse 
(institutionerne). Koncernen fremstår dermed udadtil som et afgrænset skæbnefællesskab, mens den 
indadtil definerer et samlet værdigrundlag for god lederadfærd. Dermed sætter koncernen 
overordnede rammer for, i hvilken retning styring, organisationsudvikling og tværgående 
ledelsesværdier skal gå, og der skabes dermed rum i de decentrale enheder for selvstændig 
udvikling af organisatorisk moderniserings- og ledelsesudvikling. 
 
De decentrale enheder omtales ofte som virksomheden, som skal stå for den strategiske udvikling 
inden for koncernens rammer. I og med at institutionerne får decentraliseret ansvar og opgaver ud, 
samt bliver kontraktstyrede og dermed selv får strategisk ansvar for den lokale udvikling, så 
forandres institutionen til en virksomhed. Den bliver en enhed for professionel ledelse, som skal 
afbalancere de fagligt forsvarlige beslutninger med de økonomisk mest effektive, inden for den mål- 
og rammestyring, samt kontraktstyring opadtil, og udvikling af organisation og ledelsesteknologi 
ned til medarbejderne (Pedersen, 2004). Virksomhedsligggørelsen ses bl.a. af decentraliseringen af 
det økonomiske ansvar, og mere markedsbaserede organisationsteknologier, som f.eks. nye 
lønformer, frit valg og lønsumsstyring. Det vil sige at fagbureaukratiet udfordres af et øget fokus på 
en mere rationel drift af den decentrale enhed. Derudover bliver strategi en vigtig og integreret del 
af dagligdagen i virksomheden, med udarbejdelse af virksomhedsplaner, nye dokumentationsformer 
og kvalitetsmålinger m.m., samtidig med strategisk udvikling af fagligheden, og strategi bliver 
derfor udvikling af strategi balancerende mellem modsatrettede rationaler. Virksomheden bliver 
således en enhed for professionel ledelse, hvor ansvar for drift, økonomi, udvikling og resultater 
varetages af virksomhedslederen, den tidligere institutionsleder. 
 
Den sidste enhed for den offentlige forvaltning er arbejdspladsen, som bliver en enhed for 
personaleledelse. Den enkelte medarbejder skal udvikles og have sine kvalifikationer vurderet, 
ligesom der bliver gennemført medarbejdersamtaler og forhandlet løn m.m. Arbejdspladsen er 
enheden, hvor den interne organisering og ledelse af medarbejdere foregår. Lederidentiteten 
kommer i spil som følge af krav om mere aktiv og synlig personaleledelse. Denne ledelsesform 
kommer i fokus, idet de lokale rammer for medarbejderens udviklings- og medledelsesmuligheder 
skabes her, og således også de lokale styringsrammer, som fastsætter igennem hvilken organisering 
medarbejderne skal have indflydelse (Pedersen, 2004). Her skabes således også et rum for en mere 
selvstændig og professionel ledelse. Personaleledelse kommer til at handle om indgåelse af lokale 
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aftaler om arbejdsforhold, ansættelses- og afskedigelsessager og kompetenceudvikling m.m. 
Lederen må træde i karakter som personaleleder med en personlig troværdighed og autoritet og tage 
ansvar for udvikling af medarbejderne i alle henseender (Pedersen, 2003).  
 
De tre enheder for offentlig ledelse, skal ses som enheder ved siden af den formelle politiske 
organisering. De rekonstrueres og udvikles hele tiden, og er således ikke faste størrelser men mere 
løst koblede enheder, der udvikles løbende gennem vekselvirkning mellem forskellige 
ledelsesidealer, rationaler og principper for organisering (Pedersen, 2004). 
 
2.2.3 Professionelle ledelsesopgaver - Administrativ, faglig, personaleledelse 
Professionaliseringen af den offentlige sektor hænger i høj grad sammen med reformeringen af den 
offentlige sektor, herunder forskellige New Public Managementreformer (NPM), og en række af de 
nye udviklingstræk hen i mod professionel ledelse er således inspireret af- og konsekvenser af, 
hvordan den offentlige sektor i dag er organiseret3. Således har NPM-reformernes kritik af den 
fagprofessionelle dominans inden for serviceområderne også været medvirkende til det 
paradigmeskifte, vi ser i denne del af den offentlige sektor i dag (Sehested, 2003).  
 
Lederen i dag skal helt overordnet rekrutteres ud fra sine lederevner inden for nemt definerbare 
ledelsesområder, og et totalt opgør med primus inter pares4 er forestående. Skolelederen skal være 
den professionelle leder, og de generelle lederegenskaber er i fokus. De faglige kvalifikationer 
trænges således i baggrunden, og det øger presset på de nuværende og kommende skoleledere om at 
opkvalificere sig og uddanne sig som professionelle ledere. Man skal således kunne håndtere 
såkaldt ”alt-mulig-ledelse”, hvorved lederen uden undtagelse skal kunne mestre administrativ-, 
strategisk-, personale- og faglig ledelse (Rennison, 2004).  
 
                                                 
3
 Vi undlader at gå mere detaljeret ind i, hvilke dele af den professionelle ledelse, der er inspireret af hvad, og henviser 
blot som tidligere til videre læsning af f.eks. Klausen 2001, Sehested 2003.  
4
 Primus inter pares: ’Fremmeste blandt ligemænd’ – ideen om at man forfremmer på baggrund af fagbureaukratiske 
paradigmer, såsom anciennitet og faglig baggrund – og altså ikke efter generelle ledelsesmæssige kvalifikationer.  
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Den professionelle ledelse er karakteriseret ved en accepteret formel afstand eller hierarki mellem 
leder og medarbejder, dog med fokus på inddragelse af medarbejdere og egentlig ledelse, der 
muliggør selvledelse blandt medarbejderne5. 
 
2.2.3.1 Administrativ ledelse 
De klassiske ledelsesdimensioner er administrativ- og faglig ledelse, som var i fokus i den 
fagprofessionelle ledelse, og disse suppleres i den professionelle leders opgaver i dag med 
personaleledelse og strategisk ledelse (Rennison, 2004)(Lederforeningen, 2003)(Københavns 
Kommune, 2003). Den administrative ledelse er gået fra helt snævert at være defineret som 
bogføring, regnskab eller rent ”HK-arbejde”(Klausen, 2001), til at blive udvidet som en følge af 
decentraliseringen, nye lønformer og øgede dokumentationskrav, til at omfatte økonomistyring, 
budgettering, rapportering til leder og ledelse, til økonomiske analyser, som grundlag for at træffe 
beslutninger. Administrativt arbejde havde således før karakter af en art retrospektiv 
kontrolfunktion (Melander, 1996). Økonomistyring er generelt et stigende krav for offentlige 
organisationer, og betragtes i dag også som et nødvendigt udviklingsredskab for organisationer 
(Melander, 1996). Dette kan ses i lyset af, at skolen i stigende grad forstås som en virksomhed, og 
at de administrative teknologiske redskaber er hentet fra den private sektor. Dette udvider også 
administrativ ledelse fra at være HK-arbejde til at antage mere professionel karakter, samt kræve 
professionelle analytiske egenskaber for aktivt at kunne anvende økonomistyring i udviklingen af 
folkeskolen. Økonomistyring kan endvidere bruges aktivt til at vurdere strategiske muligheder og 
potentialer6, og den administrative ledelses betydning er steget i takt med at strategi er blevet et 
indbygget begreb i ledelsen.  
 
Skolen betragtes altså i stigende omfang som en virksomhed, der skal have styr på økonomien og 
som skal dokumentere sine aktiviteter for bestyrelsen. Administrativ ledelse som begreb udvides 
løbende og antager dermed en mere professionel karakter, som skoleledere oftest ikke er uddannede 
til at påtage sig. Set i sammenhæng med de øvrige udvidede aspekter af ledelsesopgaver i 
                                                 
5
 Skoleledernes løn bærer dog stadig præg af den fagprofessionelle solidaritets”holdning”, hvor lærere og ledere 
betragtedes som kollegaer, og DLF har i øvrigt altid forhandlet ledernes løn.  
6
 Dog er skolerne jo mål- og rammestyret, hvorfor økonomistyringen i forhold til strategi, forekommer noget begrænset, 
idet stort set alle større økonomiske transaktioner, skal godkendes op igennem det kommunale hierarki. Men skolerne 
har trods alt noget autonomi inden for givne rammer.  
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skoleledelsen, er det et område, hvor øget professionalisering er i tråd med den generelle udvikling 
andre steder i den offentlige sektor. 
 
2.2.3.2 Faglig ledelse 
Med udviklingen af ledelse får den faglige specialviden en mere nedtonet betydning, selvom den 
pædagogiske ydelse stadig er i centrum. De traditionelle faggrænser nedbrydes, og den faglige 
ledelse kommer mere til at handle om tværgående supervision og udvikling af læringsmiljøer 
(Pedersen, 2001). Den professionsfaglige leder erstattes af den tværfaglige leder, hvor 
ledelsesformålet bliver supervision for medarbejderne (Rennison, 2004). Således handler den 
faglige ledelse ikke om at have rent lærerfaglige kvalifikationer, men nærmere at man besidder 
ledelsesfaglige kvalifikationer (Klausen, 2001). Den rent professionelle leder udøver ikke egentlig 
faglig ledelse men sørger derimod for, at der skabes en organisation og et miljø for udvikling af det 
faglige mellem medarbejdere. Dette skal også ses i relation til, at lederen har ansvaret for, at den 
enkelte medarbejder får mulighed for personlig kompetenceudvikling og dermed indirekte en 
styrkelse af det faglige.  
 
2.2.3.2 Personaleledelse 
Personaleledelse er en ledelsesform, som rangerer højere i dag end tidligere, hvor f.eks. 
skoleinspektøren var personaleadministrator. Lederen er nu personaleleder, hvilket primært handler 
om ledelse af selvledte (Rennison, 2004). Dette skal præciseres inden for folkeskolen, da lærerne jo 
traditionelt har ledt sig selv uden indblanding gennem tiderne. Skolelederen skal nu være den 
proaktive personaleleder, som gennem værdiledelse muliggør og superviserer lærernes selvledelse. 
Skolelederen bliver personaleleder af arbejdspladsen, og får ansvaret for at skabe gode 
udviklingsmuligheder for sine medarbejdere. Løn, kompetenceudvikling og andre aftaleforhold er 
lagt ud lokalt på skolerne, således at skolelederne kan bruge midlerne aktivt i deres ledelse af 
medarbejderne (Pedersen, 2004). Skolelederne får også ansvar for at gøre skolen til en attraktiv 
arbejdsplads for at tiltrække de dygtige medarbejdere. Der er krav om medarbejderudviklings-
samtaler og nye former for organisering af arbejdet, hvorfor det kræver god personaleledelse. 
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2.2.3.3 Den strategiske organisation – folkeskolen 
Den øgede decentralisering og selvstændighed for skolerne, giver dem et manøvrerum, hvor 
strategisk ledelse kommer i forgrunden i ledelsesopgaverne. I udviklingen af ledelsesbegrebet og af 
forståelsen af institutionerne, går lederen fra at være leder af den fagprofessionelle institution til at 
være leder af den strategiske organisation (Rennison, 2004). Fokus på de offentlige organisationer 
er skiftet fra administration for den tidligere skoleinspektør til strategiudvikling for den nye 
skoleleder (Klausen, 2001). Strategi er overordnet en plan eller vision for, hvor en organisation skal 
hen i fremtiden. I de mere og mere komplekse og turbulente omgivelser, som en skole skal navigere 
i, bliver den strategiske ledelse dog en mere kompleks affære, idet der skal tages højde for mange 
forskellige aspekter (Pedersen, 2001). Strategi kan både være internt på den enkelte skole, hvor 
lederen må tænke strategisk f.eks. i forhold til organisationsudvikling, udvikling af medarbejdere og 
generel dagsordensættelse i det lille fællesskab. Og eksternt, hvor lederne skal agere strategisk på 
mange niveauer i det store fællesskab i forhold til ledernetværk, borgerne, forvaltningen og det 
politiske niveau (Klausen, 2001).  
 
Strategibegrebet er importeret fra den private sektor, og har traditionelt været markeds- eller 
konkurrencestrategi, men er i dag udvidet til at kræve bl.a. politisk strategi og bevidsthedsstrategi. 
Politisk strategi er nødvendig for at begå sig som institution i den offentlige kontekst, for at kunne 
forstå de politiske processer og kunne manøvrere og skabe resultater, som er politisk legitime 
(Klausen, 2001). Det er således ikke længere nok at have styr på egen skole, det er en 
nødvendighed, at man har indsigt i, og evne til, at manøvrere i de politiske processer og spil, hvori 
rammerne for folkeskolen forhandles og fastsættes. Lederen skal dermed også have politisk-taktiske 
evner (Pedersen, 2003). 
 
Bevidsthedsstrategi eller værdirelateret strategi handler om at sætte dagsordenen for ens institution 
(Klausen, 2001). At få skabt opbakning og legitimitet til, at netop problemerne på ens skole er de 
vigtige og de rigtige problemer at fokusere på, og skolelederen skal på den måde forsøge selv at 
sætte dagsordenen for, hvor skolen gerne vil hen, i stedet for passivt at lade sig diktere af det 
politik-administrative flertal. Endvidere handler det om at skabe opbakning indadtil i det lille 
fællesskab ved at føre an med, hvilke værdier skolen vil have som varemærke både internt og 
eksternt. At være leder i denne sammenhæng kommer i høj grad til at handle om, at kunne skabe 
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mening og skabe fælles forestillinger om helheden og om de strategiske udfordringer (Pedersen, 
2003). 
 
2.2.4 Professionel lederidentitet gennem netværk 
Hele udviklingen af en professionel lederidentitet i modsætning til en lederidentitet funderet i den 
kollektive faglige identitet, beror på nye måder at styre den offentlige sektor på, som samlet set kan 
kaldes netværksstyring7. Denne udvikling medfører, at mange processer organiseres i netværk af 
forskellig art, og således kan politikere, offentlige instanser og ledere styre gennem forskellige 
former for netværksdannelser. Således ligger muligheden for at udvikle en professionel 
lederidentitet også i brugen af netværk i varierende former. På den måde kan man hos 
institutionslederne udvikle en mere generel og fælles ledelsesidentitet, gennem ledelsesudvikling og 
skabelsen af netværk mellem ledere og på tværs af traditionelle faggrænser (Klausen, 2001). 
 
2.2.5 Sammenfatning 
Den professionelle ledelse skal tænke den offentlige sektor i nye enheder i dag, hvorfor lederen af 
institutionen må forstå sig selv som proaktiv personaleleder af arbejdspladsen og som leder 
virksomheden, der indgår i koncernen. Lederen må balancere mellem hensyn indadtil i det lille 
fællesskab i institutionen og krav og forventninger opadtil i det store fællesskab. Den faglige ledelse 
udfases for lederen og uddelegeres, og det tidligere fagbureaukrati udfordres af krav om økonomisk 
effektivitet, hvilket fordrer anvendelse af professionelle-administrative redskaber samt mere 
analytiske egenskaber i administrationen. Endelig skal den professionelle leder være den 
overordnede strategiske leder for sin organisation. Udviklingen af en professionel lederidentitet i 
den offentlige sektor beror i stigende grad på anvendelsen af netværk i forskellige former. 
 
2.3 Fagprofessionel ledelse 
Den fagprofessionelle ledelse er karakteriseret ved en meget stærk kultur, hvorfor den kan være 
svær at udfase. Vi gennemgår her de vigtigste træk ved den fagprofessionelle ledelse, for således at 
kunne dels se modsætninger i forhold til professionel ledelse, dels for at kunne spille det op imod 
vores empiriske fund i folkeskolen. 
                                                 
7
 Se evt. Sørensen 2002, Sørensen & Jensen 2003, Sørensen & Torfing 2005 for uddybning om netværksstyring. 
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2.3.1 Professioner 
Den fagprofessionelle ledelse har domineret inden for mange fagområder, som f.eks. 
sundhedssektoren, den offentlige plejesektor, dagsinstitutionerne og folkeskolerne (Sehested, 2003). 
Professioner er flere steder i litteraturen defineret som erhvervsgrupper, hvis praksis kræver 
systematisk, specialiseret og videnskabelig træning (Klausen 2001). Et andet sted er det defineret 
som medarbejdere med ”en høj uddannelse suppleret med specialiseret tillært 
viden...//...vidensmonopol på deres felt og stor selvbestemmelse i arbejdet” (Forum for Offentlig 
Topledelse, 2004:5) Den fagprofessionelle rolle er knyttet til stor solidaritet og ligeværdighed, 
hvilket også betyder, at skellet mellem fagprofessionel leder og medarbejder er nærmest ikke-
eksisterende, hvilket også ses på lønnen som traditionelt ikke er nævneværdigt større for lederne 
end for medarbejderne. De fagprofessionelle har også traditionelt været ledelsesfremmede forstået 
på den måde, at de selv har været ledere for deres eget arbejde. En nyere tendens viser dog, at 
nyuddannede lærere i dag ikke er ledelsesfremmede, men tværtimod forventer god ledelse og 
feedback fra deres overordnede (Mandag Morgen, 2004). Førhen har der ikke været krav om 
ledelse, men derimod en form for selvkontrollerende praksis, i form af egen selvkritik og indirekte 
overvågning fra kollegaer (Klausen, 2001). De er endvidere karakteriseret ved at have en relativt 
stærk kollektiv faglig identitet og en stærk kultur (Forum for Offentlig Topledelse, 2004). De 
fagprofessionelles loyalitet har traditionelt ligget i fagligheden og hos den enkelte institution, og 
senere under den anden decentraliseringsbølge har loyaliteten bredt sig ud til også at gælde andre 
faggrupper i samme situation (Klausen, 2001). 
 
2.3.2 Den fagprofessionelle ledelse af folkeskolerne 
Inden for folkeskolen har ledelsen udelukkende været befolket med læreruddannede, hvilket også 
overvejende er tilfældet i dag, undtagen de få steder hvor der ansættes administrative ledere, som 
indgår i skolens ledelsesteams. Det er rodfæstet ved lov, idet der i loven om folkeskolen står, at 
skolelederne skal have kompetence til at have undervisningstimer på skolen, underforstået - de skal 
være uddannet lærere (B&U-chef), (UK). Hvorvidt alle skoleledere reelt har undervisning er uklart, 
og tvivlsomt, arbejdsbyrden taget i betragtning, men paragraffen fastholder entydigt de 
læreruddannedes monopol på ledelsesposten i folkeskolen. Der eksisterer således i folkeskolen en 
helt særlig monofaglig ledelseskultur, som også har en kollektiv karakter (Struwe, 2004). 
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Ligeværdigheden dominerer inden for folkeskolen, og i ekstreme tilfælde bliver skolelederen 
betragtet som en form for tillidsmand (Klausen, 2004). Fokus er på det faglige kollektiv, hvor 
skolelederen er den faglige sparringspartner, samt ansvarlig for den faglige udvikling generelt. 
Dette betyder også, at mange skoleledere har haft svær ved at identificere sig som ledere, idet deres 
faglige identitet er identisk med skolelærernes, som også føler sig ligeværdige med skolelelederen 
(Klausen, 2001). Det gør det svært for skolelederne at udøve formel ledelse ved f.eks. at træffe 
beslutninger, der vedrører personaleledelse, budgetmæssige spørgsmål m.m. Her kommer lederne til 
at stå i et dilemma, idet de ofte skal træffe beslutninger for kommunen, som konflikter med lærernes 
faglige krav, og det stiller lederne i en prekær situation.  
 
Den egentlige ledelsesopgave har traditionelt været snævert defineret som administration, drift og 
fagudvikling. Dermed er skoleledernes ledelsesrum i en vis forstand begrænset af forskellige 
forhold, såsom lærernes tradition for selvledelse, lærernes arbejdstidsregulering, som er meget 
detaljeret og fastlagt på forhånd og den fagprofessionelle ”ånd” som kræver ligeværdighed mellem 
skoleleder og lærer (Struwe, 2004). 
 
2.3.2.1 Rekrutteringen 
Selve ledelsesrekrutteringen er foregået og foregår stadig mange steder efter Primus inter pares-
princippet, hvor den bedste blandt ligemænd rekrutteres til posten som skoleleder. Man skal 
indiskutabelt være skolelæreruddannet for at bestride posten som skoleleder. Man forfremmes fordi 
man er den fremmeste blandt ligemænd, og der kan være en streng hierarkisk og anciennitetsbaseret 
rekrutteringsplatform. I Københavns Kommune har der eksempelvis tilsyneladende været tradition 
for at man arbejdede sig ”op i hierarkiet” og således efter års tjeneste eller via ”den fagpolitiske vej” 
kom til at stå for tur til at være skoleleder. Der har dermed førhen ingen rekruttering været af 
skoleledere som havde arbejdet uden for København (B&U-chef),(Skoleleder A & B). Det har 
således traditionelt været uden reference til ledelsesmæssige kvalifikationer, hvilket også har været 
givet, idet den egentlige ledelsesopgave har været ”begrænset”, da lærerne jo traditionelt har været 
deres egne ledere og skolelederen har været den faglige sparringspartner, men derimod til 
kvalifikationer knyttet til det faglige eller den fagprofessionelle tradition. 
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I hele udviklingen af det lærerfaglige område og skoleledelsesområdet har fagforeningen Danmarks 
Lærerforening (DLF) spillet en toneangivende rolle, idet de har været med til at udvikle og 
fastholde den fagprofessionelle leder som institution og hele det faglige kollektiv og 
ligeværdigheden ligeledes som institutioner (Klausen 2001), der egentlig betinger handlerummet 
som både lærer og skoleleder. Endvidere har DLF stået stejlt på faggrænser, i og med at ingen andre 
faggrupper har haft adgang til ledelsen, og opfattelsen har været at skolelederen er lærernes og 
dermed udklækket af den faglige profession. Ledelse er således primært blevet forstået som faglig 
ledelse, den faglige sparringspartner, udvikleren af det fagligt bedste produkt (Klausen, 2001) og 
mere generelt har ledelse ikke været set, som et særlig vigtigt element af udviklingen af 
folkeskolen. DLF fastholder den forståelse af ledelse, som er knyttet til primus inter pares, bl.a. 
fordi ledelse defineres som den faglige ledelse og udvikling, administration og pædagogisk ledelse 
(Klausen 2001). 
 
2.3.3 Sammenfatning 
Den fagprofessionelle ledelse adskiller sig således markant fra den professionelle på en række 
områder. Den fagprofessionelle ledelse skal håndtere en stærk kollektiv faglig identitet, som lederen 
også kan identificere sig med. Lærerne leder sig selv, og lederens vigtigste funktion er at være den 
faglige sparringspartner for medarbejderne og ansvarlig for at udvikle det faglige produkt. Lederens 
loyalitet ligger i det faglige kollektiv samt i egen institution, og endelig foregår rekrutteringen efter 
primus inter pares, hvor den bedste blandt ligemænd bliver leder efter ’hvis tur det er’, og hvor 
rekrutteringen således foregår på baggrund af lærerfaglige eller pædagogisk-faglige kvalifikationer. 
  
2.4 I spændingsfeltet mellem fagprofessionel ledelse og ledelse som 
profession 
Opsamlende på de to ledelsesformer kan vi således opstille et skema til at skabe et overblik over de 
væsentligste forskelle. 
  
Figur 2.1 Modsætningerne mellem de to typer af ledelse  
Variabel Professionel ledelse Fagprofessionel ledelse 
Primær ledelsesfunktion Strategisk leder og personaleleder Faglig leder, drift af institution 
Organisationskultur Ledes gennem værdier og visioner fra 
den strategiske leder 
Stærk fælles faglig kultur orienteret 
mod lærerfagligheden, kollektiv 
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identitet 
Administrativ ledelse Rationel administration, analytisk, 
ledelsesinformation til 
beslutningsgrundlag 
Retrospektiv kontrolfunktion, 
bogholderi, ”HK-arbejde” 
Rekruttering Ledelsesmæssige kvalifikationer, 
professionelle kompetencer 
Primus Inter Pares, lærerfaglige eller 
pædagogisk-faglige kvalifikationer 
Typisk økonomisk organisering Selvstændig enhed decentralt 
økonomisk ansvar 
Centralt styret, fuld 
omkostningsdækning 
Omverdensrelation – loyalitet Virksomhed som er en del af koncern, 
lille+stort fællesskab 
Fokus på egen institution, faglig 
loyalitet, lille fællesskab 
Styring af lederne af 
institutionerne 
Styrke lederidentitet via meta-styring 
gn. netværksdannelse for ledere på 
tværs af faggrænser og sektorer m.m. 
Styring gn. love og regulering, 
retningslinier og overenskomster ml. 
fagforeninger og off. sektor 
Faglig ledelse Tvær- og ledelsesfaglighed, 
muliggøre faglig udv. hos lærere. 
Fagprofessionel faglighed, udvikling 
af faglighed, skarpe faggrænser. 
Leder-medarbejder-relation Professionel leder med formel, 
hierarkisk afstand, skabe muligheder 
for udvikling af medarbejdere 
”Kollega”, ligeværdighed mellem 
leder og medarbejder, fælles kollektiv 
identitet 
Skoleledelserne står i øjeblikket midt i et spændingsfelt mellem den traditionelle fagprofessionelle 
ledelse og en mere professionaliseret ledelse. Uanset hvordan man anskuer det, er de midt i en 
udvikling af ledelsen, som langtfra er klart defineret og har et klart mål. De står midt i traditioner og 
forventninger om den fagprofessionelle leder fra lærergrupper og traditioner, som er svære at bryde, 
mens de på den anden side møder krav om omstilling til ny og mere professionel ledelse fra 
forvaltningens og omverdenens side. Dette vil have betydning for, hvordan den administrative 
lederrolle fortolkes, idet de involverede instansers opfattelse af ledelse således vil have en vis 
påvirkning. Det har således betydning for fortolkningen af den administrative lederrolle, hvilken 
ledelsesforståelse forvaltningen og skoleledelserne har. Vi vil derfor bruge de forskellige 
indikatorer for hhv. fagprofessionel ledelse og ledelse som profession til at vurdere, hvilke barrierer 
og muligheder, der er for indførelsen af administrative ledere i Københavns Kommune. Vi anvender 
således de to ledelsesformer som analytiske kategorier i vores rolleanalyse. Vi skal nu se, hvordan 
en rolle kan studeres og hvordan forestillinger om en rolle er betingende for rollens endelige 
udformning. 
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Kapitel 3 – Studiet af roller 
 
3.1 Indledning 
Som vi indledningsvist beskrev, har det været vores intention at undersøge og beskrive de 
muligheder og udfordringer, der foreligger for den nye rolle som administrativ leder. I anvendelsen 
af teori har vi en socialkonstruktivistisk tilgang, hvorfor vi vælger at se på rollen som administrativ 
leder, som værende en social konstruktion, - en konstrueret funktion i organisationen med 
dertilhørende forventninger, krav og forestillinger. Vi mener, at netop denne tilgang gør det muligt 
at se de udfordringer, der foreligger, bl.a. fordi Københavns Kommune selv tager udgangspunkt i en 
reformering af ledelsesteamets formelle roller. Man kunne derfor fristes til at forstå det således, at 
vi udelukkende analyserer den formelle rolle, og altså ikke de institutionaliserede forventninger og 
forestillinger, som er betingende for den nye rolles konstruktion. Dette kapitels formål vil derfor 
være at vise hvordan vi bruger den såkaldte ny-institutionelle teori som James G. March og Johan P. 
Olsen (1989, 1995) udlægger den. Vi vil her beskrive udviklingen i teori om roller, hvor vi især vil 
beskæftige os med ideen om, at roller altid indebærer flertydighed, så alle, der skal bære rollen, er 
nødsaget til at foretage visse fortolkninger af, hvordan den skal udleves. Denne flertydighed og krav 
om fortolkning for personen, som skal identificere sig med rollen, er et element i den ny-
institutionelle teori, hvorfor vi således positionerer os i denne optik, når vi skal se på rollen som 
administrativ leder. 
 
Når rollen således afkræver et vist mål af fortolkning, skaber det samtidig mulighed for diskrepans 
mellem forskellige parters fortolkning af rollen, idet der kan være flere mulige fortolkninger, der 
således kan være i modstrid med hinanden. Dette projekts problemstilling beror netop på denne 
teoretiske tilgang, hvilket kommer til udtryk i at forvaltningens fortolkning af rollen måske adskiller 
sig fra ledelsesteamets, som måske igen adskiller sig fra den rolleudførende persons egen 
fortolkning. Det er netop disse divergerende opfattelser der gør studiet af roller i en ny-institutionel 
forståelsesramme, så interessant og spændende at arbejde med.   
 
Denne flertydighed i rollen har der dog ikke altid været enighed om, idet der i den udvalgte teori, 
som vi arbejder med, er forskellige tilgange til, hvor flertydigt en rolle kan være. Den traditionelle 
rolleteori ser flertydighed som et spørgsmål om problemer i valget af, hvilke roller man skulle 
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påtage sig, hvilket vi ganske kort vil komme ind på i næste afsnit. Derefter udvides diskussionen af 
flertydighed. Årsagen til at vi præsenterer den traditionelle rolleteori er, at den fremhæver 
forventninger til rollen. Forventninger som er betydende for den måde, hvorpå rolleudføreren 
levendegør rollen. Et oplagt eksempel er personen, der tager en uniform på, hvorefter der fra 
omverdenen knyttes en masse forventninger til personen. Disse forventninger betinger hvad der er 
muligt og hvad der ikke er muligt. Jvf.  uniformseksemplet er der således klare forventninger om, 
hvad man skal gøre når man har en bestemt uniform på. I mange tilfælde er disse forventninger ikke 
så entydige. Dette kan skyldes, at der i mange funktioner i vores samfund ikke er tilknyttet 
uniformer, men også at rollen som man skal bære ikke er særligt klart defineret. Her må man gå ind 
og se på, hvilke forhold der gør sig gældende i den kontekst, som rollen er en del af. Det er netop i 
disse situationer, at det er interessant at se på udviklingen fra traditionel rolleteori til den ny-
institutionelle rolleteori. Hvad der adskiller traditionel rolleteori fra den ny-institutionelle tilgang er, 
at der i den institutionelle tilgang introduceres de mere strukturelle og institutionelt indlejrede 
forestillinger om rollen, hvilket er afgørende for forståelse af fortolkninger om den administrative 
leder på skolen. Dette finder vi særligt brugbart, idet at vi ønsker at analysere rollen i en 
organisation, nemlig rollen som administrativ leder på en skole.  
 
Såfremt vi har fundet ud af hvilke forhold i organisationen, der betinger rollen, ville det være 
mangelfuldt, såfremt vi ikke også tager højde for den enkelte person, som skal udfylde rollen. Det 
er klart at en administrativ leder ikke kun kan være de forventninger og kollektive forestillinger der 
er om ham eller hende. Individet, der identificerer sig med rollen, er afgørende for at kunne forstå 
rollen. Vi må derfor tage højde for en forståelse af identifikationen med rollen for den enkelte 
person, hvorfor vi vil bringe nogle diskursteoretiske begreber i spil. Det, at der i diskurserne 
udstikkes nogle subjektpositioner, som den enkelte kan identificere sig med, medfører at rollen 
fortolkes forskelligt af forskellige mennesker. Der åbnes op for en større flertydighed af rollen. De 
institutionelle rammer betinger rolletilbuddet, men det er først i kraft af identifikationen fra den 
enkelte, at rollen bringes til live.  
 
Denne flertydighed som introduceres, er et vigtigt teoretisk fundament for tilgangen til studiet af 
hvordan rollen kan fortolkes forskelligt på det centrale og decentrale niveau, som henholdsvis 
forvaltning og skole udgør, men også forskelligt mellem de enkelte skoler. Forskelligheden i 
rolletilbuddet og den måde den udføres på af den enkelte er netop noget vi forventer at finde i vores 
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empiriske undersøgelser. Et aspekt der gør, at den formelle profilbeskrivelse af den administrative 
leder, således kun kan udgøre et spagt fundament for rollen. Det er ude på skolen, i konteksten, at 
rollen som administrativ leder udleves.  
 
3.2 Traditionel rolleteori 
Samfundet består af individer der har status. Status er defineret som rettigheder og pligter, og idet 
individet benytter sig af disse rettigheder og pligter udfører de en rolle (Linton (1936), Israel, 1963). 
Traditionelt set har man i samfundsvidenskaben, og især i sociologien, betragtet det at have en rolle 
som det, der betinger adfærd hos den enkelte aktør. Dette kan man se i henholdsvis et 
makroorienteret analyseniveau, eller et mikroorienteret analyseniveau. På det makroorienteret 
analyseniveau er det især Talcott Parsons funktionalistiske teori om rollen, der binder de enkelte 
aktører til samfundet i sin helhed (Israel, 1963:70). Rollen bliver produceret, fordi den har en 
funktion i samfundet, hvilket gør den entydigt defineret og klar til at blive operationaliseret af en 
aktør. Så snart aktøren påtager sig denne rolle, bliver hun en del af den8. Netop det, at rollen 
indeholder en stor grad af entydighed, ser man ligeledes hos Erving Goffmans (1997) symbolske 
interaktionisme. Goffmann er i højere grad orienteret mod det mikroorienteret analyseniveau, hvor 
fokus ligger på hvad der sker mellem aktørerne i samspil med hinanden, end Parsons orientering om 
hvad der sker i relationen mellem aktør og samfund. Goffmann betragter rollen som forventet 
adfærd. Dvs. at man altid er i sociale situationer, hvor der er forventninger til ens adfærd. F.eks. at 
man hilser igen, hvis der er en der hilser, eller at man står i kø ved kassen i supermarkedet. 
 
3.2.1 Normsendere og deres forventninger 
Den engelske sociolog Robert K. Merton (1957) udvikler videre på rolleteorien og påpeger, at man 
som person kan være tilknyttet mange forskellige positioner i tilværelsen, man kan således både 
være administrativ leder, familiefar og en af gutterne på det lokale fodboldhold. Til en hver af disse 
positioner er tilknyttet en række forventninger om en speciel type adfærd. Problemet er nu, at 
positionen samtidig indeholder en række forskellige rollemuligheder. Der kan eksempelvis være 
forskel på, hvilken rolle man som administrativ leder skal spille over for sekretærerne, skolelederen, 
                                                 
8
 Begrebet aktør skal forstås sådan at det angiver en enhed som handler. Det kan i princippet både være et individ, en 
organisation, eller sågar en stat. Det skal derfor ikke tages alt for bogstaveligt, såfremt vi refererer til ’aktør’ ved hjælp 
af ’han/hun’. 
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eleverne, forvaltningen, etc. På den måde er der til enhver position mange forskellige roller man kan 
spille; såkaldte rollesæt (Merton, 1957:110). Rollesæt skal dermed forstås som alle de 
rollerelationer, der er tilknyttet til en enkelt position. Mertons teori om, at der inden for samme 
position findes forskellige roller, der kan spilles i forhold til, hvem man relaterer sig til er vigtig, da 
det videre betyder, at der kan være forskellige forventninger tilknyttet til respektive roller. Dette er 
vigtigt, da vi netop ønsker at undersøge hvilke forventninger, der er knyttet til positionen som 
administrativ leder. Perspektivet bliver hermed at undersøge, om der er forskellige forventninger 
knyttet til rollen som administrativ leder, alt afhængig af hvem man relaterer sig til. 
 
For at kunne beskrive disse forventninger må vi udrede, hvem der har disse forventninger. I den 
forbindelse beskriver socialpsykologen Joachim Israel, hvordan disse forventninger typisk 
italesættes af såkaldte ’normsendere’. En normsender er ganske enkelt defineret ved at være en 
aktør der udtrykker forventninger og/eller krav til en person (Poulsen, 2005). Israel bruger bl.a. 
andet normsenderbegrebet i et forsøg på at udrede de konfliktpotentialer, der kan være i at 
normsender kan have modstridende, uforenelige og/eller inkonsekvente forventninger til den 
samme rolle (Ibid.).  
 
Disse modstridende, uforenelige og/eller inkonsekvente forventninger har vi forsøgt at spørge ind 
til, specielt hos skolelederne på de enkelte skoler, da vi mener at disse udgør de væsentligste 
normsendere for den administrative leder. Men det ville ikke være rimeligt at anskue 
forventningerne som værende opstået hos enkelte personer – eksempelvis skolelederen og Børne- 
og Ungechefen på forvaltningen. De forventninger, der er til rollen som administrativ leder, kan 
nemlig i lige så høj grad være bestemt af de institutionelt indlejrede passendehedslogikker ude på 
skolen. Det er her at James G. March og Johan P. Olsens (1989, 1995) ny-institutionelle tilgang til 
rolleanalyse kan bidrage. På den måde bliver det muligt at indfange såvel de formelle forventninger 
som de uformelle kollektive forestillinger, der er omkring rollen som administrativ leder. 
 
Problemet med Mertons (1957) teori, er at rollerne som sagt, er entydigt definerede. Sat på spidsen 
synes der at være en tendens mod at begrebet ’rolle’ er ensbetydende med udførelsen af handlinger i 
et klart mønster af entydigt definerede forventninger. Som eksempel er der klare og entydigt 
definerede forventninger til, hvad det vil sige at være ’administrativ leder’. Der er stadig plads til, at 
aktøren selv kan definere, hvordan hun vil udføre rollen, altså at vælge hvilken rolle der skal vælges 
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i forhold til hvilken relation man er i. Men kendetegnende er det, at rollesættet er entydigt defineret, 
og fortolkes entydigt af alle, der skal udføre den. Denne tilgang til entydige roller bliver senere 
kritiseret og revideret. En sådan kritik ser vi hos Anthony Giddens (1979). 
 
3.2.2 Giddens Kritik – introduktion af flertydighed i rollen 
”…Although the notion of role is often introduced in the literature as allowing some ’free play’ for 
the social actor, that is, as avoiding the reduction of human behaviour to the determinism of social 
causes, for the most part role theory heavily emphasizes the ’given’ character of roles” 
(Giddens, 1979:116) 
 
Citatet af den engelske sociolog Anthony Giddens skal ses, som et repræsentativt udtryk for 
kritikken af den traditionelle rolleteoris9 fokus på det entydige og givne i rollerne. Det er ret 
gennemgående i hans kritik af rolleteorien, at de forventninger, der efter sigende skulle forme rollen 
er fuldstændigt entydige. Giddens foreslår, at man i høj grad skal se på de reproducerede 
handlinger, som det der konstituerer forholdet mellem struktur og aktør (Giddens, 1979:117). 
Hvor den traditionelle rolleteori mere ser på flertydighed gennem det, at en aktør kan spille flere 
forskellige roller, som måske kan være i konflikt med hinanden (jvf. Merton(1957)), åbnes der med 
Giddens perspektiv op for, at selve rollen lige såvel kan indeholde flertydighed. Der er altså fra 
omgivelserne og måske fra samme kilde, flere forskellige bud på, hvad der forventes af aktøren, 
hvilket medfører uklarhed over, hvordan rollen skal håndteres. 
En tilgang til denne flertydighed i forventninger til aktøren – og i forlængelse af dette – aktørens 
usikkerhed omkring hvordan han skal håndtere dette, finder man i den ny-institutionelle teori, som 
vi ser den hos bl.a. James G. March & Johan P. Olsen (1989,1995) 
 
3.3 ’Logic of appropriateness’ – afgrænsning af aktørens 
handlingsmuligheder 
I den ny-institutionelle tilgang til roller, anses flertydighed og uafgørbarhed som et ontologisk 
fundament. Der er således uklarhed over, hvad det egentlig er, som omverdenen forventer af rollen. 
For at imødegå dette, er det antagelsen, at man adopterer de ’praksisser’, der er i forvejen (Berg, 
                                                 
9
 Vi er ikke klar over om der er noget som hedder ’den traditionelle rolleteori’ – Her bliver begrebet primært brugt til at 
dække over Linton og Parsons strukturfunktionalisme og Goffmans symbolske interaktionisme.  
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2000), for på den måde at reproducere handlingerne. Det er netop denne reproduktion af handlinger, 
der løbende konstituerer institutioner. 
 
Institutioner er betydende og betingende for aktørers handlinger. Dette skal ikke forstås 
strukturdeterministisk, men mere i tråd med Giddens, i og med at institutioner påvirker aktørers 
handling, der omvendt påvirker institutionerne. Hvad der så bliver vigtigt er, hvordan de 
meningsskabende systemer, som institutionerne er, har betydning for produktion og reproduktion af 
praksis. 
 
I March & Olsens optik er aktører afhængige af institutionerne, idet de tilbyder en tryghed. 
Institutionerne ses som regulariserende og sedimenterede praksiser, der hjælper aktørerne med at 
skabe ro og orden i en ellers kaotisk verden. Disse institutioner er både formelle som eksempelvis 
lovgivning og uformelle som eksempelvis ’tavs viden’ i form af kultur, normer og værdier. 
Institutioner er dermed rammer og mulighedsbetingelser, der muliggør og begrænser handling for 
den enkelte aktør. 
 
Resultatet af institutionel handling er således faste og gentagelige interaktionsmønstre, der 
realiseres ved socialisering og skaber stabile rammer for handling. Disse adfærdssystemer bygger 
på et regelkodeks, som March & Olsen definerer som ”... routines, procedures, conventions, roles, 
strategies, organizational forms and technologies around which political activity is constructed.” 
(March & Olsen 1989:22). Ydermere bygger kodekset på ”...beliefs, paradigms, codes, cultures and 
knowledge that surrounds and supports, elaborate and contradict those roles and routines.” (Ibid.).  
 
Logic of appropriateness eller passendehedslogikken kan forklares ved den karakteristiske model: 
Hvem er jeg? Hvilken situation befinder jeg mig i? Og hvad gør jeg i en situation som denne? Den 
gennemgående diskurs er her, at social handlen er situationsbestemt efter hvad, der er passende. 
’Det passende’ bestemmes af bl.a. rollefordeling. Dvs. at man handler i overensstemmelse med de 
forventninger og forpligtelser, der er i forbindelse med en social rolle (March & Olsen 1989). I 
forlængelse af dette er (selvets) identitetsforståelse en forudsætning for at agere passende. Således 
opnås overensstemmelse mellem adfærd og individet i en social rolle. Resultatet er appropriateness. 
Disse faktorer, der ’sætter dagsordenen’ for adfærd er, ifølge March & Olsen, ikke opstået 
uafhængigt af deres anvendelse. Rammerne for passende adfærd opstår i den kontekst, der gør dem 
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aktuelle eller gældende, men reproduceres ligeledes ved anvendelsen (March & Olsen 1989:22).  
 
March & Olsen udvikler deres ’logic of appropriateness’ på baggrund af deres kritik af det de kalder 
’logic of consequentiality’, altså en konsekvenslogik, der på et ontologisk niveau tager 
udgangspunkt i aktøren som værende rationelt kalkulerende i sine handlinger. March & Olsen 
kritisererer denne opfattelse ved at påpege, at afgørende faktorer for det rationelle valg ikke altid er 
evidente for individet og at dette medfører svære komplikationer for den lige linie, der hævdes at 
være mellem beslutning og egennyttemaksimerende udfald. En i beslutningen immanent 
konsekvenslogik, besværliggøres af den manglende informationstilgængelighed. Disse 
forudsætninger er ifølge March & Olsen ude af den enkeltes empiriske rækkevidde og derfor 
irrelevante. Således bliver strukturer på mange områder determinerende for, hvorledes vi foretager 
en beslutning og med hvilke motiver. De sociale institutioner, udgør ikke blot de kommunikative 
linier og rammer mellem selvstændige og rationelle aktører, men former i høj grad den enkeltes 
identitet på baggrund af hvilken, man fortolker verden og handler ud fra. 
 
March & Olsens tilgang medfører et meget stort fokus på den institutionelle produktion af roller i 
organisationen. Dette skal forstås således, at de normer, regler, rutiner, etc. der er i organisationen, 
tilsammen udgør forventningerne til rollen, på en måde så handlingslogikken for den enkelte aktør 
bliver passendehedslogisk. Men det skal pointeres, at rollen aldrig er entydigt defineret. Dette 
betyder at den altid er åben for fortolkning, hvilket rent passendehedslogisk betyder, at aktøren altid 
skal spørge sig selv, hvem han tror han er, hvilken situation han tror han er i og sidst men ikke 
mindst, hvad han tror, er mest passende i en situation som denne. 
 
Hvor den traditionelle rolleteori betonede strukturelle forventninger ved rollen og det at skulle 
vælge mellem flere forskellige entydigt definerede roller, kan vi sige at der nu åbnes op for, at der 
er flertydighed i, hvad det er der kræves af rollen. Denne flertydighed dæmpes dog af de 
institutionelle passendehedslogikker, som udgør rammen for de tolkningsmuligheder, der er til 
rådighed. De institutionelle passendehedslogikker producerer rolletilbuddet. Der er dermed åbnet op 
for fortolkning, om end denne fortolkning kun kan ske inden for hvad der forekommer at være 
passende i organisationen. Der skal i høj grad tolkes på, hvordan man bedst matcher ’jeg’ med 
’situation’ for at kunne udføre rollen, men kun inden for det mulighedsrum som det ’passende’ 
sætter. Denne teoretiske tilgang har været meget afgørende for os, idet vi har været ude og søge 
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efter disse forhold for, hvad der er passende for rollen. Vi har forsøgt at indkredse disse rolletilbud, 
som de produceres ude på de enkelte skoler. 
 
Det skal pointeres at March & Olsen ikke skal forstås således, at aktører i netværk aldrig vil handle 
rationelt og kalkulerende, idet det overhovedet ikke afvises, at der i mange tilfælde også handles 
konsekvenslogisk. Hvad der fundamentalt set udgør den ontologiske forskel er, at man som aktør 
ikke kan have eksogent givne præferencer, dvs. præferencer uden for den kontekst man er i. 
Præferencerne opstår endogent og relationelt mellem deltagerne i den institution man er en del af. 
De faktorer, der ’sætter dagsordenen’ for adfærd i institutionen er, ifølge March og Olsen, ikke er 
opstået uafhængigt af deres anvendelse. Rammerne for passende adfærd opstår i den kontekst, der 
gør dem aktuelle eller gældende, men reproduceres ligeledes ved anvendelsen. På et helt overordnet 
plan institutionaliseres en række forestillinger om hvad det rollen som administrativ leder betyder. 
På samme måde som institutionens kollektive forestillinger forandrer sig over tid, på samme måde 
vil de passendehedslogikker der er i rollen som administrativ leder, også ændre sig. Således opnås 
overensstemmelse mellem adfærd og individet i en social rolle. Resultatet er appropriateness i 
forhold til institutionens formelle og uformelle regler, normer og rutiner. 
 
Problemet med March & Olsen er at de ikke beskriver hvilke processer, der ligger bag det først 
spørgsmål i passendehedslogikken – nemlig ’hvem er jeg? – som egentlig er spørgsmålet om 
identifikationsprocessen. For der er ingen tvivl om at March & Olsen mener spørgsmålet som 
’hvilken rolle har jeg?’. Det, der bare ikke gives noget svar på, er hvordan man indtager denne rolle 
og gør den til sin egen – altså identificerer sig med den. Dette problem vil vi komme udenom ved at 
undersøge, hvordan den administrative leders identitet er betydende for håndteringen af rollen. Vi 
må derfor se nærmere på det diskursive felt, som det der afgrænser rolleudførens identitet.  
 
3.4 Det diskursive felt – afgrænsning af aktørens identitet 
I diskursteorien bruges bl.a. begrebet subjektposition til at beskrive de positionsmuligheder, der 
tilbydes inden for en given diskurs. Diskursen betinger en række positioner, som man kan indtage. 
Den proces, hvorved man indtager positionen, kaldes identifikationsprocessen eller 
identitetsdannelsen. Identitet opstår således i samspil med de roller (eller subjektpositioner), der 
tilbydes, idet identifikationsprocessen påbegyndes. Identitet bliver dermed et konglomerat af 
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diverse roller, som bringes til live når de reproduceres. Videre kan det udtrykkes sådan, at identitet 
er kendetegnet ved at være summen af subjektets identifikationer med forskellige subjektpositioner:  
 
”The closest one might come conceptually to role in our framework, is subject position. A subject 
position is made available within a discourse. For example in the discourse of romantic love there 
are two major complementary subject positions made available – the male hero or prince who has 
agency and who usually has some heroic task to perform, and the female heroine or princess who is 
usually a victim of circumstance and is reliant on her prince to save her from whatever it is that fate 
has done to her.”  
(Davies, Harré, 1990:53) 
 
Der er altså her stor overensstemmelse mellem begreberne rolle og subjektposition. 
Laclau&Mouffe (1985) definerer diskurs som værende ’...The structured totality resulting from the 
articulatory practice…’. Denne artikulatoriske praksis defineres som ‘…any practice establishing a 
relation among elements such that their identity is modified as a result of the articulatory practice.’ 
(Laclau&Mouffe, 1985:105). Dvs. alle elementer10 er i bund og grund relationelle. Diskurs opstår 
dermed ved at der artikuleres forskelle mellem elementerne, så der i relationen skabes identitet 
gennem de modsætninger, der artikuleres. Eksempelvis bliver der i familiediskursen skabt en ’mor’, 
fordi der samtidig er en ’datter’ eller en ’søn’. Kort sagt er det gennem relationen og den 
artikulatoriske proces, at diskursen skabes og samtidig tildeler elementerne identitet. 
 
Men der er i Laclau & Mouffes teori også en høj grad af dynamik, idet diskurs og identitet aldrig 
kan være fastfrosset uafhængig af tid og rum. Diskursen og identiteten er således kun i et afgrænset 
tidsrum stabile. På samme måder som institutioner er de midlertidige meningsuniverser, der 
konstrueres i et center. Et sådan center er hos Laclau & Mouffe ensbetydende med et nodalpunkt, 
hvilket svarer til hvad man kan kalde en meningsknude, som elementerne inden for meningsknuden 
kredser om.   
 
Diskurs er, på samme måde som institutioner, et forsøg på at fiksere det kaotiske meningsunivers. 
Hvis vi alle konstant skulle gå rundt og træffe valg om, hvorvidt forskellige udsagn er sande eller 
falske, hvorvidt forskellige handlinger er rigtige eller forkerte, hvorvidt genstande er smukke eller 
                                                 
10
 Elementer er begreber, antagelser og frem for alt forestillinger, der tages for givet. Dette står så i modsætning til 
momenter der netop ikke tages for givet, men er artikulerede ud i modsatrettet positioner (Laclau&Mouffe, 1985:105)  
 33 
grimme, ville det blive et meget besværligt liv. Uden at tilnærme os en funktionel forklaringsmodel 
for hvorfor diskurser eksisterer, kan man sige at diskurser i hvert fald afhjælper dette problem. 
Diskursen ’ordner’ dette meningsmorads og udstikker nogle retningslinjer for rigtigt/forkert, 
sandt/falsk, smukt/grimt. Diskursen byder altså en meningsfyldt helhed, som igen byder en række 
handlingsmuligheder inden for denne meningshorisont. Aktøren kan altså handle frit, men dog kun 
ud fra de handlingsanvisninger, som diskursen tilbyder. Der er altså en række handlinger som ikke 
kan foretages – dels fordi de måske ikke er legitime i diskursen, eller måske fordi 
subjektet/mennesket ikke kan se dem – idet de ikke virker meningsfyldte. 
 
Hvad der er kendetegnende ved identitetsdannelse i diskursteorien, er at individer skaber deres 
identitet ved at identificere sig med de subjektpositioner, som diskurserne etablerer. Da man kan 
indgå i alle mulige forskellige diskurser, medfører dette, at man ligeledes indtager en række 
forskellige subjektpositioner. Alle disse subjektpositioner udgør i sidste ende identiteten på 
individet (Mouffe, 1993:77). Ydermere skal det dynamiske aspekt ved diskursteorien betones, idet 
identiteten aldrig vil være statisk. Argumentet er, at man konstant indgår i nye diskurser, samt at 
diskurserne også forandrer sig (dog er nogle mere faste end andre), hvorved subjektpositioner 
ligeledes ændres, samt nye subjektpositioner indtages af individet, hvilket igen medfører 
forandringer i identiteten.  
 
Gennem konstruktion af social identitet og mening, skabes en diskursiv horisont for mulige 
handlinger og deltagelse. Rollebegrebet bliver i forlængelse af dette noget, som indfanger individuel 
identitetsdannelse. I forhold til March & Olsens ny-institutionelle tilgang (1989,1995) er det 
samtidig interessant at den diskursive tilgang fanger aspektet med at man kan identificere sig med 
passendehedslogikker som går uden om den organisation som man er en del af (Poulsen, 2005). 
Således få vi mulighed for at spørge ind til de erfaringer som de administrative ledere har taget med 
sig fra tidligere jobs og spørge ind til identitet uden for skolens kontekst. 
 
3.5 Identifikationsprocessen, der binder rolle og identitet 
Det er håbet, at man efter denne teoretiske gennemgang, kan opstille et analyseapparat, der således 
kan inddæmme en række dominerende passendehedslogikker. Disse passendehedslogikker er 
interessante, fordi de tilbyder en række forskellige rolletilbud, som aktørerne kan vælge imellem. 
Det er dog først i kraft af identifikationsprocessen at rolletilbudet bliver bragt til live. Det kræver, at 
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den enkelte fortolker rolletilbudet, dels så det passer ind i den enkeltes allerede etablerede identitet, 
dels så det passer ind i den kontekst, som har dannet rolletilbudet. Identifikation bliver dermed det, 
der binder rolle og identitet sammen i et dialektisk forhold. 
 
Det efterlader os med to store opgaver i forsøget på at forstå, hvordan rollen som administrativ leder 
udleves ude på de enkelte skoler. Før det første må vi finde de forhold der betinger og producere 
rolletilbuddet ude på de enkelte skoler. For det andet må vi undersøge hvilken identitet de enkelte 
administrative ledere har, underforstået, hvad bringer de med sig ind i rollen. Kun på denne måde 
kan vi få en grundig forståelse af, hvordan rollen som administrativ leder bliver udlevet.  
 
3.6 Rolle og identitet – Det dialektiske forhold i empiriske studier 
Vi har nu forsøgt at redegøre for forholdet mellem rollebegrebet og identitetsbegrebet. Det står klart 
at de er meget tæt forbundet, måske så meget at der er risiko for at se dem som synonymer. Der er 
imidlertid god ræson i at holde dem adskilte, idet det giver mulighed for at fokusere på hhv. 
perspektivet omkring hvordan rollen produceres i den institutionelle kontekst, og hvordan individer 
skaber identitet gennem at påtage sige rollen. Denne tilgang har naturligvis konsekvenser for 
måden, hvorpå man gør begreberne til genstand for empiriske studier. Hvor der ingen tvivl er om, at 
man må undersøge såvel rolle som identitet i kontekst, er det straks mere problematisk at få de 
forestillinger om rollen frem, som aktørerne bærer rundt på. Disse forestillinger eller 
meningskonstruktioner er helt essentielle i måden at undersøge roller og identiteter, idet de er 
betydende og betingende for udførelsen af rollen, eller deres praksis, om man vil. 
Det er selve identifikationsprocessen – det dynamiske, der simultant modellerer såvel identitet som 
rolle, i en grad at man kan tale om et dialektisk forhold.  
 
Denne – vores teoretiske forståelsesramme, har vi forsøgt at operationalisere over i en praktisk og 
konkret tilgang til vores empiriindsamling. Vi vil i det næste kapitel præsentere de metodiske 
overvejelser vi har gjort os i forhold til den anvendte teori. 
 
3.7.1 Så hvad tager vi med i vores empiriindsamling? 
Hvad har vi gjort rent praktisk og konkret i måden at arbejde med rollestudier på i det empiriske 
felt? For at kunne indfange de uformelle og indre dele af rollen, var det nødvendigt at tage 
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udgangspunkt i de forestillinger, som aktørerne har om deres egen rolle og andres (Jensen & 
Sørensen, 2003). Vi må ind i deres meningsunivers for at kunne gennemskue de betingelser, der er 
for deres rolleudøvelse. Denne fænomenologiske øvelse sætter krav til den måde man rent metodisk 
går frem. Her fokuserede vi på problemet omkring det at skulle adskille holdninger og forestillinger 
fra hinanden. Det kan være ret besværligt at adskille holdninger og forestillinger, fordi der altid vil 
være en risiko for at aktøren – eller informanten, kan finde på at lyve eller at sætte sig selv i et bedre 
lys (Poulsen, 2004: 139) Dette står i kontrast til hans forestillingsverden, det han mere eller mindre 
gør ’på rygraden’ (praksis), som er så vigtig for at kunne forstå rollen i institutionen. Vi har ikke 
kunnet designe en fuldstændig vandtæt spørgeteknik der kunne komme uden om dette problem, 
men vi har dog forsøgt at være opmærksomme på det. I metodekapitlet kommer vi nærmere ind på 
denne forskel mellem ’bør’ og ’gør’ (kapitel 4).      
 
I redegørelsen af rollebegrebet og identitetsbegrebet, er kom vi frem til en række fikspunkter for 
hvad vi skulle undersøge i vores empirisk funderede analyse af rollen som administrativ leder. 
 
• Forvaltningens rolletilbud 
• Rolletilbud på de enkelte skoler 
• Identifikation med rollen hos den enkelte administrative leder 
 
Forvaltningens rolletilbud var vigtig at have med, fordi vi formodede at forvaltningen ville være en 
væsentlig normsender og dermed en vigtig faktor i forventningerne til den administrative lederrolle. 
På samme måde formodede vi, at skolelederen ude på de enkelte skoler ville være den afgørende 
normsender, med klare forventninger til den ny rolle. Rolletilbud på de enkelte skoler samt 
identifikation med rollen udgør jo tilsammen betingelserne for rollen, hvorfor dette nødvendigvis 
skulle indgå i en analyse. 
 
Disse punkter vil være vores fikspunkter i empiriindsamlingen, og dermed udgangspunktet for 
designet af vores interviewguides. Vi vil således tage dette med os i kapitel 4, der handler om vores 
metodiske overvejelser i dette projekt. 
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Kapitel 4 – Metode 
 
4.1 Indledning 
I kapitel 3 fik vi redegjort for vores teoretiske udgangspunkt i forståelsen af den administrative 
leder som en rolle, der er forventninger til og forestillinger om på såvel strukturelt som individuelt 
plan. Vi vil nu gå videre og præsentere vores metode samt analysestrategi i forsøget på at illustrere 
de udfordringer, der foreligger for Københavns Kommune i at implementere administrative ledere i 
spændingsfeltet mellem professionsledelse og ledelse som profession. 
 
For at studere forestillinger om rollen må vi gøre vores undersøgelse empirisk funderet. Vi har 
derfor valgt at bruge casemetoden da de tre skoler, hver især illustrerer, hvordan man har arbejdet 
med at indføre administrative ledere, og hvilke udfordringer der foreligger. Da vi har med 
mennesker og deres forventninger og forestillinger om rollen at gøre, har vi derfor valgt kvalitative 
interviews. 
 
4.2 Rollestudiet – et kontekststudie 
Roller skal studeres i kontekst, da det er her, at vi kan finde de forestillinger, der måtte være om den 
administrative leder. Disse forestillinger er afgørende for, hvad den administrative leder finder 
passende i den rolle, som han skal udleve. Vi ville ikke have fået hele billedet, hvis vi bare havde 
studeret de formelle stillingsbetegnelser. Vi må samtidig have blik for uformelle, kulturelle 
aspekter, eller det vi kan kalde ’det strukturelle’. Dette søges indfanget gennem de 
passendehedslogikker, der gør sig gældende i institutionen. 
 
Vi må derfor se rollen i sammenhæng med den specifikke skoles ledelseskultur, idet denne kultur er 
betydende for aktørernes egen fortolkning og konstruktion af rollen. Passendehedslogikkerne bliver 
udslagsgivende for det mulighedsrum, som rollen kan udfoldes inden for og som personen, der skal 
tage rollen, skal forholde sig til. For at kunne finde disse passendehedslogikker, må vi forholde os 
til de forestillinger, der er om rollen i institutionen. Vi vil derfor forsøge at finde forestillingerne om 
rollen hos henholdsvis forvaltningschef, udviklingskonsulenten, der er tovholder på hele projektet 
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med at reformere skolernes ledelsesteams, skolelederen på selve skolen og den administrative leder 
selv. 
 
For at undersøge hvordan der skabes identifikation med rolletilbuddet, må vi samtidig også have 
blik for den enkelte person, som skal udføre rollen. Vi vil her se nærmere på, hvilken type 
mennesker vi har med at gøre, og hvad de bringer med sig ind i rollen. 
 
Alt i alt står vi altså med et kontekststudie, hvor vi har forsøgt at finde rolletilbuddet på skolen samt 
finde ud af, hvordan den enkelte administrative leder har udfyldt rollen, hvad de selv har bidraget 
med i fortolkningen af rollen. 
 
Dette har selvfølgelig nogle videnskabsteoretiske konsekvenser, da det vi forsøger at finde ikke kan 
siges at være noget der kan ’måles og vejes’. Som vi beskrev i kapitel 1 i vores foreløbige definition 
af rollen, kommer vi unægtelig til at tale om sociale konstruktioner.  
 
4.3 Rollestudiet – en socialkonstruktivistisk tilgang 
Med analysen af rollen som betinget af de strukturelle passendehedslogikker og den individuelle 
identifikation af den administrative leder er det klart, at vi i en videnskabsteoretisk terminologi 
indskriver os i socialkonstruktivismen. Vi analyserer på kollektive og individuelle forestillinger om 
rollen. Noget som ikke har materiel substans, og derfor heller ikke kan måles og vejes. 
Rolletilbuddene som de konstrueres i den institutionelle struktur og identificeres af den enkelte 
administrative leder, må derfor undersøges i den kontekst, de er en del af. 
 
Denne tilgang har uundgåeligt nogle konsekvenser for gyldigheden af konklusionerne i analysen. 
Projektets overordnede mål er at undersøge hvilke barrierer og muligheder, der er for, at den 
administrative lederrolle kan bidrage til en professionalisering af ledelsen. I en 
socialkonstruktivistisk analyse er der ingen gyldighed i at sige, at vores bud på disse barrierer og 
muligheder skulle være den endelige sandhed. I stedet må vi konstatere, at vores fingeraftryk er at 
finde alle steder i denne konstruktion af ’sandheden’. Således overføres en teoretisk ramme på, det 
vi ser, hvor vi bl.a. andet bruger sociale konstruktioner såsom ’passendehedslogikker’, ’rolletilbud’ 
og ’identifikationsprocesser’. Det kræver, at man går med på disse præmisser, for at kunne vurdere 
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analysen som værende gyldig. Pointen er, at vi er subjektive i vores fortolkning og videreformidling 
af viden.  
 
4.3.1 Tolkning og videreformidling af empiriske fund 
Vi har med projektet ønsket at komme ’ind under overfladen’ og undersøge, hvordan rollen som 
administrativ leder udleves. Når vi indledningsvist beskriver, at vi tager en socialkonstruktivistisk 
tilgang til studiet, er det vigtigt, at vi også får rapporteret, hvordan vi har læst vores datamateriale. 
Projektet er bygget på fortolkning og skal derfor forstås som vores konstruktion af, hvad der gør sig 
gældende for rolletilbud og identifikation med rollen. Idet vi undersøger rolletilbud og 
identifikation med denne som et fænomen, der udspiller sig i og mellem mennesker, er den 
grundlæggende genstand ikke længere objektiv data, der skal kvantificeres, men meningsfulde 
relationer der skal fortolkes (Kvale, 1994:75). I forhold til at vi arbejder i en socialkonstruktivistisk 
tilgang, vil vi med de kvalitative interviews få indsigt i de interviewedes oplevelser af hverdagen og 
deres egen rolle heri, og derudfra analysere os frem til rolletilbuddet og håndteringen af denne, samt 
hvilke barrierer og muligheder, der ligger for at rollen kan bidrage til en professionalisering af 
ledelsen.  
 
Der er tale om en subjekt-subjekt relation, idet vi sammen med vores interviewpersoner skaber en 
viden, i modsætning til en subjekt-objekt relation, hvor der er tale om iagttagelse af adfærd. At vi 
arbejder i en subjekt-subjekt relation har den betydning, at vi må møde interviewpersonernerne i 
den verden, de er en del af. 
 
I forlængelse af at vi arbejder i en socialkonstruktivistisk tilgang til viden, må vi erkende, at den 
objektivistiske sandhed ikke kan opnås, da viden opnås gennem fortolkning (Gilje&Grimen 
1993:142). Karakteristisk for dette projekt er derfor, at vi fortolker vores interviews og 
videreformidler dem i en grad, så vores subjektive vurdering vil præge resultaterne. Dette kan også 
have den konsekvens at de interviewede ikke selv vil forstå tingene på samme måde, som vi gør.  
 
4.3.2 ’Bør’ og ’gør’ 
Når vi arbejder med et felt som ledelse, kan der fremkomme en masse gode intentioner om hvad der 
er vigtigt at have med i den daglige ledelse af såvel forvaltning som skole. Vi har gennem vores 
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interviews bemærket, at der kan forekomme at være stor forskel på ’bør’ og ’gør’. Når vi 
eksempelvis spørger direkte til, hvad der er de vigtigste opgaver for den administrative leder, vil vi 
typisk få nogle svar, der er helt i overensstemmelse med den formelle opgavebeskrivelse, hvilket vil 
sige, at der er en grad af hvad man ’bør’ gøre som administrativ leder. Der er således tale om 
holdninger til, hvad rollen bør indeholde. Noget andet er når vi tolker, hvad den administrative leder 
rent faktisk ’gør’ i sit daglige virke, hvor der således er tale om forestillinger om rollen. Da vi 
arbejder ud fra et socialkonstruktivistisk fundament, betyder det at svarene som vi har fra vores 
interviewpersoner, indgår i en løbende konstruktion om, hvad rollen indeholder. Vi skal derfor tolke 
disse ’bør’-udsagn ud fra det samlede indtryk, vi har fået af helheden i det meningsunivers, som 
interviewpersonen samlet set italesætter. 
 
Gyldigheden af vores konklusioner skal derfor ikke vurderes ud fra, om det vi fremkommer med nu 
er sandt eller ej, eller hvorvidt interviewpersonerne taler sandt eller ej, men mere på en vurdering af 
konsistensen i vores argumentation og herunder tolkningen af vores interviews. Netop derfor er det 
vigtigt at frembringe såvel dokumentation for empiri som information om vores videnskabelige 
metode. Vi har derfor valgt at præsentere vores interviews i en særskilt bilagsmappe, ligesom der 
generelt indgår mange citater i vores analysekapitler.  
 
Projektet har taget udgangspunkt i brugen af cases, hvilket vi vil gennemgå i nedenstående. 
  
4.4 Casemetoden 
”In general, Case studies are the preferred strategy when ”how” or ”why” questions are being 
posed, and when the investigator has little control over events, and when the focus is on a 
contemporary phenomenon within some real-life context” 
(Yin, 1994:1) 
 
Det andet underspørgsmål i vores problemformulering blev formuleret som et ’how’, idet vi 
spørger, hvordan rollen som administrativ leder betinges, og hvordan den udleves.  
Vi har fokuseret på, hvordan selve rollen som administrativ leder påvirker og påvirkes i 
spændingsfeltet mellem professionsledelse og ledelse som profession, herunder hvordan rollen 
betinges i den institutionelle ’setting’ på den enkelte skole.  
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Hvis vi tager udgangspunkt i det indledende citat, kan vi med vores ønske om at undersøge 
administrative ledere i skoleledelser se, at vi har et ’how’ eller ’why’ spørgsmål, at vi ingen kontrol 
har over begivenhederne (hvilket ville have gjort eksperiment muligt), og at vi karakteriserer 
indførelsen af administrative ledere i skolen som værende et aktuelt fænomen. Da problemstillingen 
er at opnå størst mulig indsigt i, hvordan rollen betinges ude på skolerne og håndteres af de 
administrative ledere, er casestudiet en god metode, da vi netop har mulighed for at opnå en dybere 
forståelse af mekanismer, der ligger bag måden rollen fortolkes ude på skolerne. 
 
Vores problemstilling har fordret den kvalitative tilgang og givet en kontekstafhængig viden. Det 
har ikke været vores hensigt at producere forudsigende teorier og universalier (Flyvbjerg, 
1992:144). Vi har valgt et casestudie, netop fordi vi er bevidste om kontekstens betydning for de 
administrative lederes adfærd og handling, samt at vi fra starten har haft en intention om at skabe et 
illustrativt eksempel på, hvordan rollen som administrativ leder betinges og udleves, samt hvilke 
barrierer og muligheder, der er for, at rollen kan bidrage til en professionalisering af ledelsen. 
Konkret er det afgørende for undersøgelsens forklaringskraft, at vi får belyst rolletilbuddene og 
håndteringen i den komplekse empiri, som den kommer til udtryk i de specifikke cases (Flyvbjerg, 
1992:5).  
 
I henhold til den Flyvbjerg´ske (1992) terminologi, argumenterer vi for at have anvendt det 
paradigmatiske casestudie som undersøgelsesstrategi. Studiet tager dermed ikke udgangspunkt i et 
enkelt konkret eksempel, hvilket kunne være en organisation men koncentrerer sig i stedet om at 
studere fænomenet: Administrative ledere i folkeskolerne i forhold til spændingsfeltet mellem 
faglig ledelse og ledelse som profession. Den paradigmatiske case har til formål at analysere: 
 
”…specifikke, kulturelle paradigmer…[…]…som fremhæver almene karakteristika ved det 
studerede samfunds baggrundspræmisser” 
(Flyvbjerg, 1992:152) 
 
Paradigmatiske cases har den klare fordel, at de kan beskrive nye paradigmer i samfundet og på sin 
vis være eksplorative i forståelsen af nye fænomener. Dette kan så igen bidrage til at skabe et nyt 
paradigme i forståelsen af eksempelvis mekanismerne bag, hvordan rollen som administrativ leder 
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konstrueres i et spændingsfelt mellem fagprofessionel ledelse og ledelse som profession. Projektet 
har dog ikke ambitiøse mål om at skabe nye paradigmer inden for teori om ledelse i 
fagprofessionelle organisationer. Vi ønsker blot at opnå forståelse for, det vi ser, som et 
paradigmatisk skifte i konstruktionen af lederroller i fagorganisationer. 
  
For paradigmatiske cases gælder det, at der ikke er nogle systematiske regler for udvælgelse andet 
at de skal have en form for relevans (Flyvbjerg, 1992: 153).  Uden at Flyvbjerg (1992) kommer 
nærmere ind på, hvad denne relevans skal bunde i, nævner han, at intuition er altafgørende, hvilket 
vi da også har benyttet os af. Vi startede således med at gå direkte til Børn- og Ungeforvaltningen 
ud fra idéen om, at vi senere i forløbet ville få større klarhed over, hvilke skoler vi skulle udpege og 
hvor mange. 
 
Efter interviewet med udviklingskonsulenten fik vi en forståelse af, at alle skoler havde deres egen 
historie og forskellige måder at gøre tingene på, hvorfor vi fokuserede på at vælge flere forskellige 
skoler. Processen om valg af skoler vil vi her præsentere. 
 
4.5 Valg af cases 
Vi valgte først og fremmest at arbejde med Københavns Kommune, da man netop her havde indført 
administrative leder på en række skoler. Vi ville gerne have interviewet samtlige 22 skoler, hvor der 
p.t.11 er ansat administrative ledere. Men da det ikke har været muligt af ressource- og tidsmæssige 
årsager, har vi i stedet fokuseret på at lave få men dybdegående interviews. 
 
Vi valgte tre skoler. Skolerne er næsten af samme størrelse, i antal elever og i lærerstab. Men de har 
hver især en række kvaliteter. Den første skole har en skoleleder, som ikke umiddelbart er positiv 
over for ideen om administrative ledere. Den anden har en skoleleder, som faktisk gjorde krav på at 
få en administrativ leder for at tiltræde jobbet, og som havde stor erfaring med at arbejde med 
administrative ledere. På den sidste skole er der en meget erfaren skoleleder, som ikke havde 
erfaring med administrative ledere, men som efterspurgte kompetencerne. 
 
                                                 
11
 Forår 2005 
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Når det gælder de administrative ledere, adskiller skolerne sig også fra hinanden, idet der på den 
første skole var en administrativ leder, der var revisoruddannet med en meget humanistisk og 
pædagogisk orientering i udfyldelsen af jobbet, mens der på den anden skole var en 
økonomiuddannet, tidligere embedsmand fra staten, som orienterede sig meget mod det økonomisk-
administrative. På den sidste skole havde man den dobbeltuddannede revisor-lærer administrativ 
leder, som orienterede sig meget imod de lærerfaglige aspekter i den daglige ledelse. 
  
Til at starte med valgte vi at kontakte en skole, hvor vi på forhånd vidste, at der havde været besvær 
med at få samarbejdet i ledelsesteamet til at fungere. Dette var dog forgæves, da der ikke var nogen, 
som havde lyst til at deltage i interviews. Dette selvom vi lovede anonymitet. Det er selvfølgelig 
ærgerligt, at vi ikke fik mulighed for at komme mere til bunds i dette, idet vi kunne forstå, at der 
især var problemer med at få defineret arbejdsopgaverne indbyrdes i ledelsesteamet. 
 
Vi valgte derfor at kontakte den næste skole, som vi dog på forhånd ikke havde det store kendskab 
til. Skolen viste sig at være en af de største i København, med et elevtal på omkring 800 og en 
lærerstab på over 90. Skolelederen har været ansat siden 2001, og viste sig at være lidt skeptisk over 
for ideen med at arbejde med administrativ leder, da han selv følte sig udmærket kvalificeret til at 
arbejde med de opgaver som var tiltænkt den administrative leder. Den administrative leder er 
revisoruddannet og har samtidig stor erfaring i at arbejde i en pædagogisk fagprofessionel 
organisation.  
 
På den baggrund valgte vi, at den næste case skulle være en skole, hvor vi gennem vores interview 
med uviklingskonsulenten på forvaltningen vidste, at skolelederen viste tilfredshed med at have en 
administrativ leder, og hvor den administrative leder var mere i overensstemmelse med de 
forventninger som Københavns Kommune gennem profilbeskrivelse havde opstillet. Denne skole 
viste sig også at være en stor skole med over 700 elever og en stor lærerstab. Skolelederen har været 
ansat i siden 2004, men med en udpræget erfaring med at anvende administrative leder fra sit 
tidligere job som skoleleder på en privatskole. Den administrative leder er cand.merc. uddannet og 
har i mange år arbejdet i staten, og har således ingen erfaring i at arbejde i en pædagogisk 
fagprofessionel organisation. 
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På begge skoler viste det sig, at ledelsesteamet ikke var komplet, således at der begge steder kun en 
skoleleder og en administrativ leder. Som vi allerede har beskrevet, er der fra Københavns 
Kommune, forventninger om at et samlet ledelsesteam, skal udgøres af skoleleder, administrativ 
leder, en pædagogisk leder og leder af fagligt læringsmiljø. Vi mente at det ville give et mere 
retvisende billede, såfremt vi valgte en skole, hvor ledelsesteamet kunne siges at være mere 
komplet, da de andre skolers manglende ansættelser måske kunne sløre billedet af bl.a. hvilken rolle 
den administrative leder var tiltænkt i forhold til andre ledere i teamet. 
 
Denne, den tredje skole er også en stor skole med over 700 elever, med en skoleleder der har været 
ansat siden 1989, og som i høj grad efterspurgte de kompetencer, som den administrative leder 
skulle have. Den administrative leder viste sig her, at være en mand med uddannelse som både 
revisor og lærer, der har arbejdet i stort internationalt revisionsfirma, for derefter, efter endt 
læreruddannelse, at arbejde 6 år som lærer inden han startede i jobbet som administrativ leder. 
 
Det har været vigtigt for os at skabe en vis form for diversitet i valget af skoler, da det kan give 
nogle forskellige bud på, hvordan rollen betinges og håndteres.  
 
4.5.1 Valg af interviewpersoner 
I projektet har vi i alt foretaget otte kvalitative interviews. Vi har interviewet en Børn- og Ungechef 
med det formål, at få et indblik i de forestillinger man har om rollen på det centrale 
forvaltningsniveau. Hun fungerede samtidig som informant og videreformidler til 
ledelseskonsulenten, som er tovholder på uddannelsesprogrammet ’lederpakken’, som har til formål 
at professionalisere skolernes ledelsesteams. Interviewet med ledelseskonsulenten havde ligeledes 
det formål at få indblik i forestillingerne om rollen, men med mere fokus på, hvordan rollen kan 
bidrage til en professionalisering af ledelsen. Derudover fungerede hun som en vigtig informant, 
idet hun besad viden om, hvilke skoler der havde fået indført administrative ledere, samt hvilke 
skoler der fungerede godt og mindre godt. 
 
I de enkelte cases har vi valgt at interviewe henholdsvis skoleleder og administrativ leder. 
Interviewet med skolelederen skulle give os information om, hvilke kollektive forestillinger der er 
om rollen som administrativ leder, herunder hvilke passendehedslogikker der gør sig gældende på 
 44 
lige præcis deres skole. Disse passendehedslogikker får vi ligeledes information om i interviewene 
med de administrative ledere. Derudover får vi også indsigt i deres måde at håndtere de rolletilbud 
som passendehedslogikkerne stiller til rådighed. Dette gøres ved også at stille spørgsmål til, hvad de 
tager med sig ind i rollen, altså på det identitetsmæssige niveau. Dermed får vi altså belyst 
kollektive forestillinger om rollen hos normsendere såsom repræsentanter fra forvaltningen samt 
hos skolelederne mens forestillingerne, som de figurerer strukturelt og individuelt på de enkelte 
skoler bliver belyst i interviewene med skoleledere og administrative ledere.  
   
4.5.2 Anonymitet og kode for interviewpersonerne 
Vi har valgt at anonymisere alle interviewpersonerne, uden dette dog har været et krav hos alle. Vi 
kan dog ikke garantere denne anonymitet, idet man givetvis ville kunne genkende karakteristika hos 
de enkelte interviewpersoner. Dette hænger nok især sammen med, at Københavns Kommunes 
Skolevæsen alligevel er så tilpas lille med ca. 72 skoleledere og 5 Børn- og Ungechefer og en række 
udviklingskonsulenter, at man forholdsvis hurtigt ville kunne finde ud af, hvem de anonyme er. 
Dette har dog ikke udgjort et stort problem, idet det er vores opfattelse, at der ikke er 
’sprængfarlige’ og kontroversielle udtalelser fra de interviewede, hvilket gør, at de fleste må 
formodes at kunne stå inde for deres udtalelser. Dette kunne måske have været et problem såfremt, 
vi havde fået adgang til den skole, hvor der eftersigende skulle være store problemer med de nye 
ledelsesformer. Samlet set ønsker vi ikke at stille nogen i et dårligt lys. Projektets har som sagt det 
formål, at illustrere en række pointer omkring de barrierer og muligheder der er for, at rollen som 
administrativ leder kan bidrage til en professionalisering af ledelsen på skolen.  
 
For at operationalisere denne anonymitet har vi valgt at give de enkelte skoleledere og 
administrative ledere bogstavsymboler, der relaterer sig til bogstavkoden for den skole de er en del 
af. Således kommer koden for de interviewede til at se sådan ud: 
 
• ’Skoleleder A’ og ’administrativ leder A’ ansat på ’skole A’ 
• ’Skoleleder B’ og ’administrativ leder B’ ansat på ’skole B’ 
• ’Skoleleder C’ og ’administrativ leder C’ ansat på ’skole C’ 
• ’B&U’ (Børne- og Ungechefen) og ’UK’ (Udviklingskonsulenten) i forvaltningen 
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4.5.3 De kvalitative interviews 
De kvalitative interviews vi har foretaget har været udarbejdet som semistrukturerede 
forskningsinterviews (Kvale, 1994). Det semistrukturerede interview følger en interviewguide 
inddelt i nogle bestemte temaer, hvortil der er forslag til spørgsmål12. Disse spørgsmål kan der 
afviges fra, for i højere grad at forfølge de svar interviewpersonen giver (Kvale, 1994:129). 
Spørgsmålene blev stillet åbent hvorfor ordlyden af spørgsmålene i vores interviews eksempelvis 
lød: ”Hvordan forestillede du dig jobbet, inden du fik det?”. Dermed kunne den interviewede tilføre 
nye temaer, som vi så tilføjede i det videre interview. Temaerne, som vi på forhånd havde valgt ud 
fra vores teoretiske forforståelse, fungerede som ankerpunkter, så interviewene ikke mistede den 
røde tråd som gjorde en senere fortolkning umulig. Disse temaer valgte vi ud fra vores fortløbende 
teoretiske bearbejdning af rolleteorien og ledelsesteorien. 
 
Inden vi foretog interviewene, fordelte vi interviewtekniske roller, som vi skulle indtage under 
interviewet. En stod for de overordnede spørgsmål, mens den anden stillede de uddybende og 
kritiske spørgsmål og var referent. Dette gjorde, at vi hver især ikke behøvede at overskue det hele 
på en gang. Vi kunne hver især koncentrere os om vores rolle, så muligheden for at få mest ud af 
interviewet var optimal. Under interviewene anvendte vi diktafoner med henblik på senere 
transskribering, dels for at lette analysen men også for, at kunne afklare eventuelle tvivlsspørgsmål 
vedrørende interviewpersonernes udtalelser. Vi aftalte med de interviewede, at vi kunne kontakte 
dem igen såfremt, der skulle opstå tilfælde, hvor det ville være nødvendigt, at geninterviewe. Dette 
har dog ikke vist sig nødvendigt. 
 
Vi har valgt at transskribere samtlige interviews for på den måde at have muligheden for at 
fremlægge vores empiri til dokumentation. Det har været en hård proces at transskribere ca. 9 
timers interviews, men det viste sig fordelagtigt i analyseprocessen, hvor vi skulle nærlæse vores 
materiale. Her har vi kunnet finde citater, som vi ved en mere sammenfattende empiriindsamling 
ikke ville have ’genfundet’. Der har i meget få tilfælde været situationer, hvor man grundet tekniske 
vanskeligheder ikke kan høre, hvad der bliver sagt på båndet, hvorfor vi her vælger at sætte (…) 
ind., hvilket også gør sig gældende i tilfælde af at vi sætter et ord ind i sammenhængende – det vil 
dog altid være akkompagneret af et [(red.)]. Ved sammensatte citater, hvor der kan være behov for i 
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analysen at trække fyldord eller irrelevant tekst ud af citatet, sætter vi …//…ind. Vi har desuden 
valgt ikke at skrive navne og i det hele taget forsøgt at neddæmpe oplysninger, der kunne 
identificere enkeltpersoner. 
 
4.5.4 Valg af anden empiri 
For at belyse den kontekst hvori de udvalgte interviewpersoner agerer, har vi i vores undersøgelse 
inddraget andre skriftlige kilder; stillingsannoncer i diverse aviser13, Københavns Kommunens 
hjemmeside, samt kommunes dokumenter vedrørende de administrative ledere. Dette primært med 
henblik på at give et indblik i de forestillinger der er om rollen.  
 
Af anden empiri har det vigtigste dokument været ”Ny ledelsesstruktur på folkeskolerne i 
København” (Bilag I), Dette har sammen med en masse ovenstående sekundær empiri, som fremgår 
af vores litteraturliste, bidraget til en konkret forståelse af de formelle og eksplicit formulerede 
forventninger til rollen. Vi har kunnet læse om de intentioner, som Københavns Kommune har haft 
i forsøget på at indføre administrative ledere, ligesom det har været muligt for os rent konkret at se 
de formelle profiler, som de respektive ledere i de enkelte ledelsesteams skal have. 
 
4.6 Analysestrategi 
Gennem de foregående kapitler er vi blevet introduceret til en række teoretiske udredninger for 
hvad det vil sige at professionalisere ledelsen, samt hvad der betinger rollen som administrativ 
leder. Vi afsluttede kapitel 2 med at opstille en række indikatorer på henholdsvis fagprofessionel- 
og professionel ledelse.  På samme måde så vi i kapitel 3, hvordan rollen betinges i det rolletilbud 
som de institutionelle passendehedslogikker sætter, samt den måde hvorpå den enkelte identificerer 
sig med rollen. Vi vil på baggrund af disse teoretiske tilgange vise, hvilken strategi vi har valgt i 
vores analyse af det indsamlede datamateriale. 
 
Som vi så i det indledende kapitel, har vores underspørgsmål været baseret på at kunne fremhæve, 
hvilke indikatorer der er på fagprofessionel- og professionel ledelse samt, at kunne forstå hvordan 
rollen betinges og udleves ude på de enkelte skoler. På baggrund af den viden vi har fået om, 
                                                 
13
 Stillingsannoncerne har ikke været underlagt decideret analyse, men har mest været brugt som sekundær 
empiriindsamling, med det formål at bidrage til en større forforståelse af forestillingerne om rollen. 
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hvordan rollen betinges og udleves, skulle vi gerne kunne inducere denne viden og sammenholde 
den med de indikatorer, vi har for, at man kan tale om professionaliseret ledelse. Vi ville derfor til 
sidst kunne give en vurdering af hvilke barrierer og muligheder der er for, at rollen som 
administrativ leder kan bidrage til en professionalisering af ledelsen. 
 
I kapitel 3 så vi, at analysen af rollen som administrativ leder indebærer en analyse af forestillinger. 
Vi må derfor, for at kunne forstå rollen, ikke kun tage udgangspunkt i den formelle beskrivelse af 
den. Der skal tages højde for den kultur som den skal indgå i, hvilket jo netop er meget spændende 
ved analysen af en rolle som traditionelt set ikke hører hjemme i skoleverdenen. Vi har derfor i 
vores analyse valgt at se på hvilke institutionelt indlejrede rolletilbud, som forvaltningen og de 
enkelte skoler producerer. Som vi ligeledes så i kapitel 3, kan dette dog ikke alene gøre det, da det 
jo først er i identifikationsprocessen, der hvor personen identificerer sig med rollen, at rollen bliver 
udlevet. Vi har derfor valgt at opdele vores analyse i en analyse af, hvordan rolletilbuddet ser ud og 
hvordan den enkelte administrative leder identificerer sig med rollen. 
 
Vores tilgang til analysen er baseret på fortolkning ud fra de i kapitel 2 opstillet skisma mellem 
fagprofessionel ledelse og professionel ledelse. Som vi så i kapitel 2, er fagprofessionel ledelse en 
fagligt orienteret tilgang til ledelse, hvor der især fokuseres på vigtigheden af at være fortrolig med 
det faglige miljø i organisationen, hvorfor man også skal have det faglige i sig, for at kunne være en 
leder blandt fagmænd. Denne tilgang udfordres i disse år af en tilgang til ledelse, som vi kalder 
ledelse som profession, eller det man kunne kalde ledelse med ’stort L’, hvor man orienterer sig 
mod rekruttering på baggrund af kvalifikationer og hvor ledelse ses som et systematisk forsøg på 
helhedstænkning. Dette modsætningsforhold vil være gennemgående i vores analyse, idet vi har 
koncentreret os om, hvordan man i rollen som administrativ leder kan bidrage til en 
professionalisering af ledelsen.  
 
Således vil analysen være opdelt i tre niveauer: 
  
1. Københavns Kommunes B & U-forvaltningsniveau - i hvilken retning skal ledelserne på 
skolerne udvikle sig? Dette analyseres ud fra, om meldingerne går i retning af professionel 
ledelse eller fagprofessionel ledelse. Vi vil her redegøre for de formelle forventninger i 
rollen, som Københavns Kommune har nedfældet i dokumentet ”Ny ledelsesstruktur på 
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folkeskolerne i Københavns Kommune”. Vi ser her på, om de formelle stillingsbeskrivelser 
peger i retning af professionel eller fagprofessionel ledelse. Herefter analyserer vi på 
interviews med forvaltningen, ud fra rolleteoriens antagelse om, at formelle regler og 
dokumenter ikke i sig selv betinger fortolkningen af rollen. Som de formelle dokumenter 
foreligger, er der således flertydige fortolkningsmuligheder af rollen, hvorfor vi bruger vores 
interviews til at tolke os frem til forvaltningens rolletilbud. Vi undersøger dermed 
passendehedslogikker på forvaltningsniveau ud fra interview med en Børn & Ungechef og 
ledelseskonsulenten, for at se om rolletilbuddene adskiller sig eller supplerer de formelle 
forventninger til rollen.  
 
2. De enkelte skoler – hvilken passendehedslogik er der på skolerne, primært i kraft af 
skoleledernes opfattelse af ledelse, og hvilken betydning har den for de institutionelle 
rolletilbud der tilbydes den administrative leder? Igen analyseres ud fra spændingsfeltet 
mellem ledelse som profession eller fagprofessionel ledelse. På andet niveau analyserer vi 
os frem til de institutionelt betingede rolletilbud, ud fra den passendehedslogik, der er på de 
enkelte skoler, samt de forestillinger der er om rollen fra skolelederens side. 
Passendehedslogikker varierer fra skole til skole, og dette betyder forskellige rolletilbud på 
de enkelte skoler. Rolletilbud som er strukturelt betingende, og dermed særligt betydende 
for, hvordan den administrative lederrolle fortolkes på de enkelte skoler.  
 
3. De administrative lederes egen håndtering af rollen. Hvordan håndteres de rolletilbud som 
udstikkes fra skolelederne, og den passendehedslogik omkring ledelse, der dermed er på 
skolen? Hvordan spiller de administrative lederes egen bagage med i forhold til 
rolleudfyldelsen? På dette niveau koncentrerer vi os om de administrative lederes egne 
forestillinger om rollen, hvilket vi er betingende for fortolkningen af rollen. Her vil vi bruge 
diskursteoretiske elementer af rolleteorien, hvor vi udelukkende fokuserer på de 
subjektpositioner, der danner grundlaget for den enkelte administrative leders identitet. Dvs. 
subjektpositioner forstået som uddannelse, egenskaber og erfaringer, som kan være 
betingende for de forestillinger, den enkelte administrative leder har om egen rolle. Dette 
skulle gerne give os et billede af hvilken ’personlig bagage’ den administrative leder trækker 
med sig ind i rollen, og bruger i sin håndtering af de rolletilbud, som udstikkes.  
 
 49 
Samlet set skulle såvel rolletilbuddet samt rollehåndteringen give os nogle pejlemærker, som vi kan 
holde op mod de indikatorer som vi opstillede i slutningen af kapitel 2. Vi vil dermed have en idé 
om hvilke barrierer og muligheder der er for at rollen kan bidrage til en professionalisering af 
ledelsen. 
 
4.6.1 Temaer i vores interviews 
Da vi havde indkredset rolletilbud og identifikation som hovedfikspunkter i vores analyse, måtte vi 
gå ind og genlæse vores teori, for at finde de temaer som skulle være styrende i vores 
interviewguide. Som vi nævnte tidligere, var vores interviews semi-strukturerede, hvorfor vi ikke 
nødvendigvis fik spurgt udtømmende ind til de enkelte temaer. 
 
Temaerne i interviewguiden har været: 
 
• Baggrund 
• Italesættelse af hvad en det vil sige at være en administrativ leder 
• Arbejdsopgaver 
• Samarbejdsrelationer 
• Konflikter 
• Forventninger og krav 
 
Under temaet Baggrund spurgte vi til tidligere erfaring og forestillinger om jobbet inden de tog det 
og efter de havde taget det. For de administrative lederes vedkommende gjorde vi dette for, at de 
kunne tale lidt om dem selv samt give udtryk for de forestillinger de havde før og efter de tog 
jobbet. Vi havde en formodning om at dette kunne give os et billede af, hvem personen var rent 
professionelt. Dette var også gældende for skolelederen. 
 
I temaet Administrativ leder var det især spørgsmålet om igen at få såvel forventninger som 
forestillinger frem, eksempelvis med spørgsmålet ’hvad vil det sige at være en administrativ leder?’. 
Det skulle give os nogle svar, der kunne pege i retning af, hvordan rolletilbuddet så ud, men også 
om hvilke orientering dette rolletilbud havde i spændet mellem faglig ledelse og ledelse som 
profession.  
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Under arbejdsopgaver forsøgte vi at få et indblik i den daglige drift og dermed hvilke opgaver, der 
anses for at være vigtige for den administrative leder. Vi stillede eksempelvis spørgsmål af typen: 
’Hvad er de vigtigste tre opgaver for den administrative leder?’, hvilket gerne skulle få dem til at 
reflektere over hvilke opgaver der egentlig lå i rollen, og hvad der er passende for den 
administrative leder at arbejde med. 
 
Under samarbejdsrelationer forsøgte vi dels at komme ind på, hvor den administrative leder henter 
inspiration til rollen, om det lå inden for den organisatoriske kontekst, eller om det var noget, der 
blev hentet udefra eller fra tidligere erfaring. På den anden side søgte vi også at få et indblik i den 
kultur, der er på skolen, og om den indbyrdes forståelse der er. Dette tema kom på denne måde til at 
tilgodese både rolletilbud som identifikation med rollen. 
 
Vi tog temaet konflikter med, da vi fra starten havde en formodning om, at der kunne være en række 
konflikter forbundet med denne nye rolle. Disse konflikter kunne være det, at man som 
administrativ leder kom med en anden faglig baggrund, end den der var dominerende på skolen. 
 
I det sidste tema om forventninger og krav, ville vi spørge mere ind til rolletilbuddet som det så ud, 
men også forventninger og krav fra den administrative leder selv, hvilket gerne skulle have givet os 
indikationer om den administrative leders egen håndtering af rollen. 
 
I kapitel 6, 7 og 8 vil vi præsentere vores analyse af de svar vi fik på baggrund af de spørgsmål vi 
har stillet. Først vil vi dog præsentere vores analyse af Børn- og Ungeforvaltningens tilgang til 
rollen som administrativ leder. 
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Kapitel 5 – Skoleledelse i Københavns Kommune 
Vi vil starte med at beskrive de formelle krav og forventninger til den administrative lederrolle. Vi 
foretager en analyse af dokumentet ’Ny ledelsesstruktur på folkeskolerne i Københavns Kommune’ 
(herefter KK, 2003). Vi vil derefter supplere med en analyse af vores interviews med henholdsvis 
Børne- og Ungechefen (B&U-chefen) og udviklingskonsulenten (UK). Først beskriver vi 
skoleledelse generelt for derefter at analysere på de formelle forventninger til skoleledelse og 
administrative ledere konkret i Københavns Kommune. Derefter vil vi slutte af med forestillingerne 
om rollen som administrativ leder ud fra vores interviews med forvaltningen.  
 
5.1 Skoleledelse anno 2005 
På mange måder blæser der nye vinde over folkeskolen, som vores fokus på projektet jo også er et 
eksempel på. Det er dog stadig uklart, hvor folkeskolen skal hen og hvilke ledelsesformer, der er 
bedst, idet der mangler kvalificerede og systematiske undersøgelser af nye tiltag i folkeskolen.  
Vi vil i dette afsnit forsøge at tegne et billede af de ændrede forhold for skoleledelsen, så vi kan få 
en forståelse af, hvad det er for en situation skoleledere og skoleledelser står i i dag, og hvilke 
udfordringer de møder og skal manøvrere i. Det er nødvendigt at diskutere en række ændrede 
forhold på skoleområdet, som har haft afgørende betydning for vilkårene for ledelse.  
 
5.1.1 Folkeskoleloven fra 1993 
Hvor skolelederen før denne lov primært var administrator og driftsleder, så stillede skoleloven fra 
1993 større og helt nye krav til skolelederne. Førhen var det lærerne, der selv tog sig af de 
pædagogiske forhold, og generelt var der, som tidligere nævnt, en høj grad af selvstændighed og 
selvledelse blandt lærerne. Den nye folkeskolelov ændrede afgørende på skoleledernes formelle 
rolle, idet der bl.a. stod i §18, at skolelederen havde det overordnede ansvar for at eleverne modtog 
undervisning, der passede til hver enkelt elev (Grønsved, 2003). Et ansvar som tidligere havde 
ligget hos lærerne. Skolelederen havde før haft et tilbagetrukket forhold til pædagogikken og 
udmøntningen af den konkrete undervisning. Skolelederen fik ansvaret for at udvikle skolens fælles 
værdier, samt at fremme de pædagogiske og faglige muligheder for lærernes undervisning. Der 
lægges op til en mere proaktiv skoleleder, som også skal opmuntre til dannelsen af lærerteams m.m. 
(Ibid.).  
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En anden større ændring var, at de overordnede mål for folkeskolen overgik til kommunal-
bestyrelserne, som dermed skulle fastsætte de overordnede rammer for folkeskolen virke. Der blev 
således skabt en ovenfrakommende styring fra kommunalbestyrelserne, som skolelederen dermed 
blev ansvarlig i forhold til, hvilket jo var noget radikalt nyt, idet skolelederen hidtil kun havde 
skullet leve op til folkeskoleloven og selv drive skolen.  
 
5.1.2 Øgede administrative byrder 
Samtidig med en udvikling i ansvaret for folkeskolens opgaver, så sker der en udvikling i den 
offentlige sektor, som har stor betydning for skolerne. Der er sket en generel økonomisk 
decentralisering både ud til kommunerne, men også videre ud til institutionerne, heriblandt 
skolerne. Der er dermed indført rammestyring på skoleområdet, hvilket indebærer, at kommunerne 
fastsætter de økonomiske rammer for skolernes virke. Dette forvaltes forskelligt i henhold til 
kommunernes selvstyre, således at der i nogle kommuner laves kontraktstyring med skolerne, andre 
får selvforvaltningsaftaler m.m. (Struwe, 2004). Men fælles er, at skolerne selv har fået lagt en 
række administrative byrder ud, dvs. de får et budget som de selv skal forvalte i overensstemmelse 
med kommunen mål og hensigter med folkeskolen. Dette er gjort ud fra en idé om, at man opnår en 
bedre udnyttelse af ressourcerne, når ansvar og beslutningskompetence følges ad, hvorved skolerne 
opnår et større handlerum for prioriteringer, end de tidligere havde. Skolerne får karakter af 
virksomheder med en høj grad af selvbestemmelse og ansvar for egen økonomi.  
 
5.1.3 Skolelederne som forvaltningens forlængede arm 
Som en følge af decentraliseringen af økonomi, og selvstændiggørelsen af skolerne, bliver 
skolelederne ansvarlige for skolens budget, økonomi og daglige drift. Skolelederne er således ansat 
af forvaltningen i en anden betydning end førhen, hvor lederne stadig primært var den 
fagprofessionelle leder, som stadig var lærer i ånden, og lederens ansvarlighed var forankret i 
professionens forskrifter. Den nuværende organisering, hvor skolelederne har ansvar for den 
samlede økonomi med opsparingsmuligheder, personaleledelse og den strategiske udvikling af 
skolen m.m., mindsker afstanden mellem skoleleder og forvaltning, og giver dem incitament til i 
højere grad at træffe beslutninger ud fra helhedsbetragtninger for kommunen og ikke kun ud fra de 
fagprofessionelle forskrifter. 
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5.1.4 Øgede krav fra omgivelserne 
Sideløbende med dette fokus på ledelse, er der stadigt flere krav fra det omgivende samfund til 
skolerne. For det første er der et stort pres på folkeskolerne som samfundsinstitution fra både 
politikere og forældre, og mange rapporter som f.eks. PISA sætter spørgsmålstegn ved, om 
folkeskolen i dag lever op til samfundets forventninger til den. Den tidligere undervisningsminister 
Ulla Tørnæs har da også krævet en udvikling i skoleledelsen, idet hun har udtalt, at hun har et ønske 
om at bryde lærernes ledelsesmonopol i folkeskolen (Struwe 2004). Folkeskolen er således også et 
stort politisk emne, hvorfor der også jævnligt stilles krav fra politikerne og i medierne. Presset på 
skolerne er stort og en nytænkning og udvikling af den bestående organisation og ledelse er 
uundgåelig, og ansættelsen af de administrative ledere kan tolkes som et forsøg på at imødekomme 
de nye udfordringer, som folkeskolen står over for.  
 
5.2 Københavns Kommune 
København er landets største kommune, og dermed også den kommune med flest folkeskoler. Der 
er således 72 almindelige folkeskoler og 8 specialskoler, og ansvaret for disse er fordelt på fem 
Børn & Unge-chefer (B & U-chefer), hvor de fire hver har et geografisk afgrænset område af 
København, og den femte har ansvar for specialskolerne. Som beskrevet i kapitel 4, har vi talt med 
en B & U-chef samt en udviklingskonsulent, allokeret fra Udviklings- og Planlægningsafdelingen. 
Hun har ansvaret for implementeringen af et uddannelsesprogram kaldet Lederpakken14, som er 
udarbejdet i relation til den nye ledelsesstruktur. 
 
Som i andre kommuner i landet herunder Århus Kommune, som er særligt langt fremme i 
processen, er Københavns Kommune således gået i gang med en udvikling af ledelsen i deres 
folkeskoler. Indførelsen af de administrative ledere er en del af en større reformering af 
ledelsesstrukturen, som skal ruste skolerne til bedre at kunne håndtere det stigende arbejdspres og 
den stigende kompleksitet i ledelsen af skolerne.  
 
                                                 
14
 Formaliseret kompetenceudviklingsprogram med en række uddannelsestilbud, som skal opkvalificere og støtte 
skoleledelserne generelt, og som tilbydes skolerne i variende grad.  
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5.2.1 Forandrede vilkår for ledelse 
Kommunen har ligesom mange andre kommuner decentraliseret økonomien ud til skolerne selv, så 
de i dag er mål- og rammestyrede. Skolerne har således selv skulle styre indkøb af materialer, bøger 
og vedligeholdelse af bygninger m.m., hvilket skolelederen ofte selv har stået for evt. i samarbejde 
med sekretærerne. Derudover har de pr. 1/1 2005 efter forsøg på enkelte skoler, indført 
lønsumstyring på alle skoler (B&U-chef), hvilket vil sige, at skolerne selv i dag suverænt har 
ansvaret for forvaltningen af deres egen økonomi, som er rammesat af kommunen. Således går 
skolerne med lønsumstyringen fra at have et budget på 3-5 millioner til at have et budget på ml. 35-
45 millioner kr. på årsbasis15 (B&U-chef, Skoleleder A). Skolerne får et meget større selvstændigt 
ansvar for at styre og dokumentere økonomien i forhold til forvaltningen. For at frigøre tid til, at 
skolelederen kan fokusere på strategien og personaleledelsen, er en reformering af skoleledelsen i 
gang, hvor der skal ansættes hele ledelsesteams med opdelte ansvarsområder. Dette er begrundelsen 
for, at en reformering af ledelsesstrukturen er i fuld gang (KK; 2003). 
 
5.2.2 Den nye ledelsesstruktur 
I 2003 blev der udarbejdet et dokument16 for den nye ledelsesstruktur i Københavns folkeskoler, 
som er starten på en langvarig proces. Vi vil her redegøre for skolelederens profil, idet den 
illustrerer, at den nye ledelsesstruktur er tænkt som professionalisering af skoleledelsen. Herefter, 
hvilken formel rolle den administrative leder er tiltænkt i lederstrukturen 
 
5.2.2.1 Teamledelse 
Skolens ledelse splittes op på mindst fire funktioner17, som illustrationen under viser. Skolelederen 
har det overordnede ansvar for de andre tre funktioner i ledelsesteamet, men den dagligdags ledelse 
af disse uddelegeres til afdelingsledere af de specifikke områder. Skolelederen og den 
administrative leder vender vi tilbage til. Den pædagogiske udvikling varetages af en pædagogisk 
leder18, som typisk rekrutteres blandt skolens lærere, og som har ansvar for teamsamarbejde blandt 
                                                 
15
 Dette grundet at hovedparten af en skoles udgifter er bundet til løn. 
16
 ”Ny ledelsesstruktur på folkeskolerne i Københavns Kommune”, Uddannelses- og Ungdomsforvaltningen, 27/5-2003. 
17
 Ikke alle skoler har en KKFO (Københavns Kommunes FritidsOrdning) tilknyttet, og enkelte steder som på skole A, 
er den udskilt fra skoleledelsen, men når der så er en KKFO tilknyttet, så indgår lederen af denne i ledelsesteamet. 
18
 Den pædagogiske leder er også souschef. 
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lærere, pædagogisk vejledning m.m. Lederen af Læringsrum er ofte skolebibliotekaren, som 
opgraderes og får ansvaret biblioteket, IT-faciliteter og medieværksteder m.m.  
 
Figur 5 - Den obligatorisk struktur for Københavns folkeskoleledelser (KK, 2003) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.2.2.2 Den strategiske skoleleder 
Som vi beskrev i vores problemfelt i kapitel 1, så sigter ledelsesstrukturen mod en aflastning af 
skolelederen, som dermed skal prioritere den strategiske ledelse. Eftersom skolerne er mål- og 
rammestyrede, og dermed har ansvar for egen økonomi bliver det ledelsens ansvar, at skolen har en 
vision for hvordan pengene skal forvaltes, samt hvilke opgaver, skolen skal løse i arbejdet mod 
denne vision (KK, 2003). Således har skolelederen også det overordnede ansvar for økonomien og 
for: ”...at anvende resurserne bedst muligt til skolens udvikling i overensstemmelse med de 
overordnede politiske målsætninger, lokale beslutninger og nationale regler” (Ibid.).  
 
Derudover skal skolelederen agere strategisk i forhold til at udvikle skolen i nye retninger ved at 
formulere visioner og lave virksomhedsplaner, som sigter mod at få skolen på forkant med de 
udfordringer, som det omgivende samfund stiller.  ”Udfordringen for skolelederen er at sætte sig i 
spidsen for omstillingsprocesser og agere strategisk offensivt” (Ibid.). 
 
Den strategiske ledelse hænger også sammen med personaleledelsen, idet: ”Formålet med strategisk 
ledelse er at opnå et optimalt lærings- og arbejdsmiljø, samt at skabe rammer for helhed og 
sammenhæng i en opdelt og teambaseret skole...” (KK, 2003). Københavns Kommune lægger op til 
en mere aktiv personaleledelse, hvor skolelederen varetager medarbejderudviklingsamtaler, 
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personlig kompetenceudvikling og generelt tænker langsigtet i forhold til at rekruttere og fastholde 
kvalificeret arbejdskraft. Dermed skal skolelederen ikke bare forvalte skolens midler, men aktivt og 
strategisk lede skolen hen i mod et dels politisk fastsat mål, dels et internt mål for skolens udvikling 
(Ibid.).  
 
Skolelederens funktion er i fokus i papiret, og dennes opgaver skal udvikles i retning af at være 
primært strategiske, dette ved at uddelegere de andre ledelsesområder til såkaldte afdelingsledere, 
samt den administrative leder. Derudover skal aflastningen via den administrative leder frigøre 
ressourcer til personaleledelse. 
 
5.2.2.3 De formelle forventninger til den administrative leder 
Den gennemgående begrundelse for at ansætte administrative ledere er, at det er en aflastning for 
skolelederen, så denne kan hellige sig nye opgaver (KK, 2003). I beskrivelsen af ledelsesfunktionen 
opregnes i detaljer de budgetmæssige og regnskabsmæssige opgaver, som skal varetages efter regler 
og kommunens mål m.m. Heri indgår bl.a. traditionelle konteringsopgaver, samlede budgetopgaver 
og ledelsesinformation som beslutningsgrundlag. Herudover skal den administrative leder varetage 
lovmæssige, og overenskomstmæssige forhold i forbindelse med ansættelse af alt personale (Ibid.).  
 
Derudover fremhæves den personalemæssige ledelseskompetence i forhold til det ikke-
pædagogiske personale - det teknisk-administrative personale (TAP). Som det også fremgår af den 
obligatoriske struktur ligger området ’Ejendom’ under den administrative leder, hvilket skal forstås 
som den fysiske drift af skolen, herunder sikkerhedsforhold, vedligeholdelse m.m. Dette indeholder 
også det personalemæssige ledelsesansvar for rengøringspersonale, sekretærer og teknisk 
ejendomspersonale. Herunder gælder ansvar for medarbejderudviklingssamtaler og personlig 
udvikling for TAP (Ibid.).  
 
Andre vigtige opgaver for den administrative leder er det samlede personales lønforhold (undtagen 
ledernes) og lønsumstyring af disse, vikardækning og egentlige udviklingsopgaver, forstået som 
effektivisering af administrationsredskaber, som forretningsgange og administrative værktøjer m.m. 
(Ibid.). 
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Den administrative leders primære opgaver19: 
• (Alle) budget- og regnskabsmæssige opgaver 
• Løn- og personaleforhold (administrativt), (lønsumstyring) 
• Ansvar for det tekniske område, herunder Ejendom, drift og vedligeholdelse 
• Personaleansvar for TAP 
• Vikardækning 
• Udviklingsopgaver mht. administrative procedurer 
 
5.2.2.4 Opsamling – Det formelle rolletilbud 
Rollen skal altså bibringe skoleledelsen professionelle kompetencer. Som man kan se af 
opgavebeskrivelserne fremgår det entydigt, at den administrative leder har med de teknisk-
administrative områder at gøre, samt de økonomisk-administrative. Det fremgår entydigt, at den 
administrative leder skal både aflaste og styrke skoleledelsen som en helhed, ved at bidrage med 
rent professionelle kompetencer. Som vi vil vise i de næste afsnit er der dog nogle forhold som gør 
at rollen alligevel ikke er så entydig. 
 
5.3 Forestillinger om den administrative leder 
Vi har nu analyseret de formelle krav til den administrative leder, og der er klare retningslinier for, 
hvilke opgaver en administrativ leder skal varetage. I vores interviews med de to repræsentanter fra 
forvaltningen åbnes der dog op for andre fortolkninger af rollen, som kan være relevante at 
analysere på, hvis vi fuldt ud skal forstå, hvorfor de administrative ledere udfylder rollen, som de 
gør. 
 
5.3.1 Implementering af ledelsesstrukturen 
Baggrunden for indførelsen af den ny ledelsesstruktur er bl.a. et stort pres udefra om udvikling af 
folkeskolen, samt dels at skolelederne får for mange opgaver, som de ikke er uddannede til. B & U-
chefen illustrerer dette:  
 
                                                 
19
 Vi har udvalgt en række opgaver, som vi finder mest relevante ifht. vores cases. 
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”…Det ligger jo lidt i kortene at nu fik vi en OECD-rapport – PISArapporten, ultimo ’04, og vi kan 
jo se hvad der står i den, ikk’. Man anbefaler jo at styrke ledelsen, og hvordan styrker man ledelsen 
på skolerne? – det gør man jo ved at fratage dem de opgaver, som de ikke nødvendigvis er 
uddannet til, således at der bliver mere tid til den pædagogiske ledelse, til den strategiske ledelse 
og til personaleledelse. Det kan ikke nytte noget at skolelederen sidder med næsen nede i sin 
computer” 
(B&U-chef, s.1). 
 
Den store belastning for skolelederne er primært den øgede administrative byrde, som overskygger 
de vigtigste opgaver. Her viser overgangen til lønsumsstyring sig at være en markant forskel i 
forhold til tidligere. Hvor de på skolerne før havde et budget på 3-5 millioner kr.,: ”...så skal de nu 
styre hele budgettet, det kan jo gå så grueligt galt, hvis man ikke kan styre det”(Ibid.). 
 
Dette bekræftes af udviklingskonsulenten, som også breder problemstillingen ud til udviklingen af 
ledelse i den offentlige sektor generelt - den udvikling vi skitserede i kapitel 3 med det stigende 
fokus på professionel ledelse. Hun går så langt som til at kalde det et paradigmeskift, hvilket måske 
er et meget godt billede på, skoleledelsen netop befinder sig midt i et spændingsfelt. Som hun siger: 
”…det her paradigmeskift betyder også, at der er et helt andet fokus på den professionelle 
leder…//…Det betyder pludselig at en skoleinspektør (...) pludselig ser sig selv som overbelastet af 
administrative opgaver (...) at vi rent faktisk har nogle skoleledere og –inspektører, som ikke er i 
stand til at påtage sig denne her opgave, og som i øvrigt heller ikke har interessen for det.” (UK, 
s.1) 
 
Hun påpeger en problemstilling med skoleledernes indstilling til ledelse, som bl.a. bunder i 
traditioner fra den fagprofessionelle ledelse, hvor ledelse som et selvstændigt felt egentlig ikke 
eksisterede. Skoleledelse var ikke aktiv ledelse, men ’inspektion’ af skolen, og den primære 
funktion var det fagligt-pædagogiske produkt. De fagprofessionelle ledere: ”…tænker ikke ledelse, 
de tænker pædagogik.”(Ibid.). 
 
Skolelederne skal vænne sig til tanken om, at de er ansvarlige for en selvstændig økonomisk 
organisation med et stort budget, der skal stå til regnskab for forvaltningen. Samtidig skal de vænne 
sig til at være eneansvarlige for skolens udvikling og for at opstille visioner for dens udvikling. 
Således er der i udviklingen mod en mere professionel ledelse af folkeskolen et reelt problem i 
skolelederne, hvis de ikke er indstillede på tankegangen om ledelse på nye måder. Der opstår 
dermed et kvalifikationsproblem hos lederne, som skal håndtere en professionalisering af ledelsen, 
idet: ”…de har aldrig nogensinde været klædt på til at påtage sig opgaven som strategisk leder og 
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personaleudvikler”(Ibid.,s.2), hvilket stiller krav til skolelederne om, at ledelse i dag skal forstås i 
en ny kontekst. Så stiller det krav om nytænkning og vilje til at suspendere egen forståelse af ledelse 
fra skolelederne for at forstå signalerne og intentionerne fra forvaltningen. De skal erkende: ”… at 
pludselig er der nogle opgaver, som jeg [skolelederen (red.)] slet ikke skal påtage mig, eller også 
skal jeg påtage mig dem på en anden måde, og jeg skal uddelegere nogle arbejdsopgaver.” 
(Ibid,s.4). Det kan ses som en kæmpe udfordring at få skolelederne til påtage sig det ansvar det 
kræver, det: ”At det ikke bare nu er nogle opgaver jeg kan dele mellem min vice og mig, og så 
tordner vi derudaf. Nu skal de rent faktisk til at forholde sig til, at de måske sidder 4 mennesker 
rundt om bordet.”(Ibid.). 
 
Børn & Unge-chefen konstaterer samme problem, men understreger dog, at det ikke gælder for 
langt hovedparten af skolelederne: 
 
”Vi gør utroligt meget for egentlig at prøve at dels coache ledelse og dels bakke op om ledelsen 
generelt, så jeg vil sige, selvfølgelig er der nogen af den gamle skole, og det kan være lidt svært at 
hive dem hen til truget, men i takt med at det er en uddøende race. Det er meget få, der ikke er 
interesserede i beatet.” 
(B&U, s.5) 
 
Så altså kan der være et problem for forvaltningen i, at skolelederne har så forskellige tilgang til, 
hvad ledelse er, og at nogle ledere ikke er indstillet på at tænke ledelse på nye måder, hvilket kan 
give problemer med implementeringen af den nye ledelsesstruktur. Samtidig er det forskellige 
forestillinger i forvaltningen af, hvordan skolelederne er rustede til at møde de nye krav om ledelse. 
 
5.3.2 Nytænkning af ledelse 
Forudsætningen for at den nye ledelsesstruktur kan blive implementeret er, at skolelederne forstår at 
tænke ledelse på en ny og anderledes måde, end de har været vant til. Således skal de indstille sig 
på, at ledelse overordnet handler om strategisk ledelse og personaleledelse, og at ledelsesstrukturen 
med en aflastende administrativ leder skal bidrage til en professionalisering af hele ledelsens 
arbejde. Problemet er bare at skoleledernes forståelse af strategisk ledelse bærer præg af, at deres 
ledelsestænkning har rødder i den fagprofessionelle ledelse. Deres ledelse bliver tænkt ind i den 
faglighed de besidder, og siger: ”vi har noget pædagogisk udvikling her, og det er nede i den 
pædagogiske udvikling, at min strategiske tænkning og min personaleudviklingstænkning ligger. 
Han tænker det ikke som et helt præcist og strategisk værktøj i forhold til at sige, hvor (...)  skal den 
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her skole hen, og hvad skal medarbejderne kunne, og hvordan skal vi klæde hinanden på til 
det?”(UK, s.3) 
 
Hun understreger, at der er forskel på hvordan de tænker ledelse i forvaltningen, på skolerne og så 
hende selv. Altså er der forskellige forestillinger om, hvordan ledelse skal forstås. Hun har ikke 
kendskab til folkeskolen før dette job, og hendes forståelse af ledelse har således forankring et helt 
andet sted. Som hun siger: ”Han (skolelederen) tænker først og fremmest strategi og 
personaleledelse i den pædagogiske ledelse/udvikling. Jeg selv tænker jo først og fremmest strategi 
over de andre. Og så er de andre ledelsesformer nedenunder.”(Ibid.). 
 
Udviklingskonsulenten ser det således som et betydeligt problem, at skolelederne ikke ved, hvordan 
de skal gribe den nye struktur an, eller hvordan man tænker ledelse i forhold til at være den 
strategiske leder. Der er således diskrepans imellem, hvordan hun, som udviklingskonsulent i 
forvaltningen med ansvar for uddannelsesprogrammet ’Lederpakken’, tænker ledelse, og så hvordan 
skolelederne tænker ledelse med fokus på den pædagogiske udvikling. Diskrepansen i skismaet 
mellem fagprofessionel ledelse og professionel ledelse er værd at hæfte sig ved, da dette også viser 
sig i vores analyse af skolerne. 
 
Én af grundene til skoleledernes manglende orientering kan måske findes i, at man ifølge 
udviklingskonsulenten fra forvaltningens side ikke har gjort nok for at ruste skolelederne til de nye 
opgaver, som følger med den nye ledelsesstruktur og de nye generelle krav, der stilles til ledelse. 
Herunder hvordan men leder gennem de værdier, som er Københavns Kommunes. Denne 
erkendelse forekommer at være ret klar hos udviklingskonsulenten: 
 
”...dvs. at der i Københavns Kommune er et værdigrundlag, der slet ikke er blevet implementeret, 
fordi de slet ikke har tænkt det sådan (...)Det kommer ud i en lille fin folder, og så siger vi, det er 
værdigrundlaget....som de lige kigger i..og så er det det..Jeg synes jo også at den kikser lidt fra 
vores side, for vi bør jo være bedre til at sætte de her ting i spil..(...) det er så fedt at komme ud, for 
når jeg kommer ud og leger med sådan et team i to dage f.eks., så pludselig begynder vi at sætte det 
hele i spil -  udviklingssamtaler, som de jo også har, værdigrundlaget, og de ting vi har, 
lederprofilerne (som er ) sendt ud til dem for lang tid siden, som de har glemt og ikke tænkt over 
siden, og for øvrigt ikke ved en kæft om, hvordan de skal arbejde med, fordi der aldrig er en kæft, 
der har fortalt dem, gidet interesserede sig for hvordan de skulle arbejde med det. Så begynder vi 
pludselig at få de her ting i spil, og så begynder de at se sammenhænge, og guud ja, vi har jo 
værktøjerne, og hold da op, nu kan vi....” 
(UK, s.12) 
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Skoleledernes centrale position i ledelsesstrukturen kræver, at skolelederne bliver ’drejet’ ind på, 
hvordan de skal agere i forhold til at lede strategisk og  forhold til ny ledelsesstruktur. Især hvis de 
ikke har været vant til selv at håndtere arbejdet med ledelsen.  
 
5.3.3 Rekrutteringen af administrative ledere 
I forhold til rekrutteringen af de administrative ledere fremstår der en vis flertydighed i 
forestillingerne om, hvad en administrativ leder er, som godt kan anskues i lyset af spændingsfeltet 
mellem fagprofessionel- og professionel ledelse. 
 
5.3.3.1 Kvalifikationer 
For at finde frem til forestillingerne om, hvad en administrativ leder er, kigger vi på de 
kvalifikationer, som de mener, der skal lægges vægt på ved ansættelsen af den administrative leder. 
Når vi spørger direkte til, hvilke kvalifikationer, de lægger vægt på angiver B&U-chefen 
kvalifikationer, der er helt i tråd med den professionelle ledelsestankegang. Hun fremhæver rent 
professionelle kompetencer: 
 
”Det er klart, at vi taler utroligt meget om økonomi og budgetstyring, det vil jeg nok sætte op som 
nogle vigtige pinde, det er klart. Men vi ser også på ledelse, fordi du har jo også ledelsesansvar. 
Den administrative leder får jo personaleansvaret for TAP-personalet. Altså både 2.sekretær, men 
også de tekniske ejendomsfunktionærer – det der før hed skolepedellerne, og rengøringspersonalet. 
Så det er altså en leder vi ansætter og ikke bare en økonomimand – det er ikke en bogholder. Men 
altså vi taler om, at man skal være klar til at påtage sig ledelsesansvaret.” 
(B&U, s.3) 
 
Dette stemmer også godt overens med de formelle krav, der fremgik af forrige afsnit. Men når vi 
spørger ind til ansættelsesproceduren, fremkommer der nogle mere uformelle krav, eller 
forestillinger om, hvilke andre kvalifikationer, der kan være gode at have. Eftersom dette er et 
udtryk for, hvordan rekrutteringen reelt foregår, må dette siges at spille ind i de rolletilbud, som 
udstikkes fra forvaltningen. Dette afspejler sig meget godt i nedenstående citat, som er taget fra en 
situation, hvor vi spørger ind til hvilke egenskaber der blev lagt vægt på ved ansættelsen af en 
konkret person. 
 
”Men altså hvorfor valgte vi lige ham her? Men vi valgte ham der havde været 
administrationsleder på handelsskolen oppe i Hillerød (...), og det syntes vi jo lød mægtig 
interessant – og så trænede han et fodboldhold ved Bispebjerg, hvor der var mange tosprogede – og 
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det var jo interessant, da den her skole jo har mange tosprogede. Det er jo ikke fordi det er en 
pædagogisk leder vi skulle ansætte, men altså når vi skulle vælge mellem 6, så valgte vi en, der 
kendte målgruppen. Det er jo bestemt ikke noget vi kan tillade os, at skrive nogle steder – at man 
skal kunne kende målgruppen, men altså vi skulle træffe et valg, så det skulle i hvert fald ikke 
komme ham til skade. Det matchede perfekt. 
(B&U, s.3) 
 
Her er der tale om en ansøger, der har de formelle kvalifikationer i orden, men som også har nogle 
uformelle kvalifikationer, der læner sig op ad det pædagogisk-faglige område, og som derfor ud fra 
en strengt professionel ledelsestankegang ikke burde spille ind i ansættelsen. Med accepten og 
tilkendegivelsen om, at det matcher perfekt, åbnes der op for at andre forhold end de professionelle 
kompetencer spiller ind i valget af den administrative leder, hvilket kan være med til bringe en 
flertydighed ind i rolletilbuddet. B&U-chefen angiver videre at man nødig ser rollen udfyldt af en 
med en lærerbaggrund. Som hun siger: 
 
”…vi har ikke frataget lærere at kunne søge stillingen, men så sent i dag, var der nogen der skulle 
slå stillingen op, og så sagde jeg i skal ikke slå den op i Folkeskolen. Det vil være ret dumt. Men (!) 
vi kan godt ansætte en lærer hvis han har andre kvalifikationer, fordi der kan sagtens være en lærer 
der har læst HD, det kan der jo sagtens være. Men så bliver du altså ansat på de(!) kvalifikationer. 
Ligesom ham fodboldtræneren, der ville jeg sige, han har nogle særlig kvalifikationer. Det kan 
aldrig komme ham til skade at han er lærer, men han bliver ansat på det andet. 
(Ibid., s.4) 
 
Her påpeges det, at de professionelle kompetencer er de vigtigste kvalifikationer, men samtidig 
bliver det lidt flertydigt, om det er en rent professionel kompetence man efterspørger, eller om det 
er en person, der kan indgå i en kultur, der er forankret i den fagprofessionelle tradition? Som vi 
påpegede i det foregående kapitel, kan der i vores interviews selvfølgelig være nogle forskelle 
mellem holdninger og forestillinger. Således har Børn- og Ungechefen selvfølgelig en holdning som 
er helt på bølgelængde med de formelle forestillinger om hvad den administrative leder skal kunne. 
Alligevel er der nogle forestillinger om, at det matcher perfekt, såfremt man har med en person med 
erfaring inden for felter, der umiddelbart ligger inden for det pædagogiske. Det ses således som en 
fordel, såfremt man i rollen kan tænke på samme måde som den allerede etablerede faggruppe. 
 
Udviklingskonsulentens forestillinger om, hvilke administrative ledere, der bliver ansat afviger 
herfra. Hun vægter ligeledes de professionelle kompetencer, idet hun påpeger, at den kvalificerede 
administrative leder ikke skal være uddannet lærer, altså at personen skal have en anden 
kompetencegivende uddannelse, og hun forudsætter endvidere, at en administrative leder har en helt 
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anden tankegang end resten af ledelsen. Fordelen er derfor ikke, at man taler samme sprog som den 
allerede etablerede faggruppe, men at man kan udfordre og konfrontere eksisterende paradigmer: 
 
”Den person der har kvalifikationer til at påtage sig den administrative lederrolle er ikke 
skoleuddannet! Men der er f.eks. et par universitetetsfolk, der sidder et par revisorer, der sidder en 
enkelt bankmand, og der sidder et par hk’ere, som har taget en overbygning som kommunom, så det 
er en blandet folk. Samtidig med at de ikke er skoleuddannede, så det vil sige at de har jo en helt 
anden tilgang til stort set alt hvad der foregår på en skole, de har en anden tænkning. Og det er i 
sig selv interessant. Det er interessant, det at komme ind på en skole, både  i forhold til læreren og 
lederen, hvad fanden er det for en kanut, der kommer der? ”Er du så uddannet skolelærer”, siger 
de… Nej det er jeg ikke. Det vil de blive konfronteret med, og samtidig sker der det, at på den anden 
side af bordet sidder en skoleleder, som har haft et helt andet liv til at vænne sig til at have en 
viceinspektør, og nu kommer der pludselig en meget ofte meget højt kvalificeret faglig økonomisk 
person.” 
(UK, s.4) 
 
Udviklingskonsulenten taler imod tendensen til at vægte pædagogiske kvalifikationer, idet hun er 
bevidst om, at skolelederne er tilbøjelige til at gå efter ansøgere, der ”ligner” dem selv. Som hun 
siger: ”… det (er)  jo meget få organisationer i Danmark, der består af så ensidigt uddannede 
mennesker, som skolefolk, for de er jo alle sammen skolefolk!”(UK, s.5) 
 
Altså har vi her den en repræsentant for forvaltningen – B&U-chefen – der i positive vendinger 
omtaler de ansøgere, der også har lærerfaglige og andre pædagogisk-faglige kvalifikationer, og på 
den anden side har vi udviklingskonsulenten, der taler imod det og i højere grad ser det som et 
problem, at de siddende ledere går efter ”lærerlignende” kvalifikationer.  
 
5.3.3.2 Ansættelsesprocessen 
I selve ansættelsesprocessen kan vi se, at forvaltningens gode intentioner om at professionalisere 
ledelsen på nogle punkter kommer til kort. Således virker den præget af tilfældigheder og mangel på 
systematik i forhold til, at den administrative leder i henhold til de formelle krav skulle ansættes på 
de professionelle kvalifikationer. B & U-chefen og udviklingskonsulenten har således igen 
forskellige syn på, hvordan rekrutteringsprocessen skal foregå, og spændingsfeltet mellem 
professionel ledelse og fagprofessionel ledelse kan igen illustrere, at deres forestillinger om den 
administrative leder trækker i to forskellige retninger, og dermed skaber flertydighed i 
rolletilbuddet.  
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Mht. til hvem, der sidder med i ansættelsesudvalget så har B & U-cheferne i nogle af de første 
samtaler siddet med til jobsamtalerne, men de har i fællesskab besluttet ikke selv at deltage mere, 
idet de mener, det er problematisk selv at sidde med i udvalget. Det er dog uklart for os, hvorfor de 
ikke vil sidde med selv. I stedet sidder der en pædagogisk konsulent fra B & U afdelingen med, 
samt  en stedfortræder for B & U-chefen, som derefter indstiller en kandidat til B & U-chefen, som 
typisk følger denne:  
 
Nu er det så sådan, at før i tiden sad vi der [selv (red.)], det gør vi kun i nogle tilfælde nu. 
Kompetencen er vores, det min kompetence at ansætte en administrativ leder, og når jeg har den, så 
synes jeg selv det er en mærkelig rolle at sidde med ved bordet og være en del af det, og alligevel 
ikke være en del af det. Man kan godt stille nogle spørgsmål og alligevel kan man ikke helt notere 
ned, fordi det er mig der bestemmer, og derfor har vi besluttet, at vi lægger det ned i næste led til 
vores pædagogiske konsulenter, og så laver de indstillingen til mig og jeg orienterer blot 
direktionen om at jeg har gjort sådan. Vi gjorde det i begyndelsen (sad med (red.)), og så blev vi 
enige om, at for at få delt kompetencen og funktionen, så trak vi os et skridt tilbage. Men vi gør det  
nogle gange. Det kan være en bestemt situation, hvor vi synes det er bedst at vi sidder med, af nogle 
grunde. På sigt er vi enige om, at rykke et skridt baglæns.  
(B&U, s.7) 
 
Altså er der ingen direkte kontrol fra B & U-cheferne af, hvilke personer, der bliver indstillet, 
bortset fra deres højre hånd, som de hver især sender. Og med de kvalifikationer, som bliver vægtet 
som positive, er det givet, at der er stor autonomi for skolelederne i rekrutteringen. Der åbnes 
dermed op for, at skolelederne kan vælge ansøgere, der ligner dem selv, og ikke primært fokuserer 
på de professionelle kompetencer. Dog understreger B & U-chefen dog, at hun faktisk har det 
endelige ansvar, men dog sjældent anvender det: (...) så ville jeg forbeholde mig ret til at ansætte 
nr.2. De skal prioritere, men det er ikke altid de gør det. Så kan jeg finde på at sige, at de skal lave 
et genopslag, men jeg har slet ikke været i situationen” (Ibid., s.8) 
 
Helt i modsætning til B & U-chefens forestillinger om, hvordan den bedste administrative leder 
findes, siger udviklingskonsulenten: ”Altså jeg mener jo de skal testes og teamtestes osv. Men det 
er der jo ikke tradition for her, der er jo ikke tradition for (...) HR i denne her forvaltning. (...) Jeg 
ved ikke hvorfor, men sådan gør man åbenbart ikke på skoler.”(UK, s.11) Hun lægger mere op til, 
at man rekrutterer ud fra de rent professionelle kompetencer og kvalifikationer, og hendes 
anbefalinger til rekrutteringsprocessen ligger i tråd med den professionelle ledelse. 
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Det skal dog retfærdiggøres, at forvaltningen kraftigt modsætter sig, at ansøgere, der alene er 
uddannet lærere og har enden erfaring fra folkeskolen, bliver ansat, og faktisk i (mindst) ét tilfælde 
har anvendt deres kompetence til at vælge en anden prioritet på en skole, hvor de indstillede en 
lærer: (...) hvor de havde nogle dygtige lærere, som inspektøren gerne ville have som administrativ 
leder, men der tror jeg nok (B & U-chefen)  gik ind og sagde noget. De fik i hvert fald ikke deres 
skolelærer.(Ibid.). Så der er ikke tale om, at de går efter at rekruttere lærere, tværtimod er de meget 
opsatte på, at der ikke bliver ansat nogen udelukkende med lærerkompetencer.  
 
Udviklingskonsulenten siger endvidere, at med den rekrutteringsform man anvender i øjeblikket, 
netop risikerer, at skolelederne går efter andre kompetencer end de professionelle, alt afhængigt af, i 
hvor høj grad lederen er indstillet på at supplere sin ledelse med rene professionelle eller mere 
fagprofessionelt prægede kræfter: 
 
” (De har) ikke  blik for, hvad det er for nogle kvalifikationer...én ting er at skolelederen ikke har 
blik for kvalifikationerne personerne skal have, men vedkommende har jo heller ikke blik for en 
ansøgning hvor tingene står. For skolelederen kigger jo efter det han kender. Og pludselig er det 
noget helt andet, han skal kigge efter, og ”nej det er da noget mærkeligt noget der står der”, det 
går ikke. Og jeg tror også det er det, der sker, desværre.” 
(Ibid., s.8) 
 
I supplement hertil er det, uden dog at have kendskab til dennes evner inden for ledelse, 
tankevækkende, at forvaltningens faste repræsentant i ansættelsesudvalgene er en pædagogisk 
konsulent i stedet for en konsulent med fokus på ledelse. Det virker modsætningsfyldt i forhold til 
det formelle formål med ledelsesstrukturen. Hvis man derimod har forestillinger om, at det 
pædagogisk-faglige islæt kvalificerer til en administrativ lederstilling, så er det umiddelbart 
uproblematisk, at skolelederne skal have stor selvbestemmelse. 
 
Men det er klart, at det at starte et projekt op med en ny ledelsesstruktur er et stort projekt, som også 
udgør en proces, hvor der bliver fulgt op og ændret opfattelser undervejs, hvilket 
udviklingskonsulenten understreger: 
 
”Det er ikke noget der bliver tænkt så meget i, men derfor er det skægt fordi jo mere jeg får fokus 
på ledelsesstrukturen, og jo mere jeg råber op omkring den, så går det op for vores B & U chefer 
(...)  der har sagt, ”hold kæft (til udviklingskonsulenten (red.)), hvor er det godt det her, for nu kan 
jeg pludselig argumentere over for bestyrelsen (skolebestyrelsen) og lederen at det er ikke en lærer, 
eller en skolesekretær, som vi kan ansætte i den her stillingsfunktion. Det skal være én der er 
professionelt uddannet til at kunne jonglere med tal”. 
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(UK, s.8) 
 
Hun påpeger endvidere, at processen med at rekruttere administrative ledere formodentlig vil 
forbedres løbende, og at forvaltningen således vil blive mere opmærksomme på, hvilke personer, de 
rekrutterer til stillingen, som hun siger: ”Den næste tid (det næste 1-1½år), der tror jeg der vil 
komme gradvist mere fokus på, hvad er det for en person, man ansætter. Det er ikke helt mit 
indtryk, at der har været fokus på det indtil nu. Fordi i første omgang er det noget med at løbe 
nogle ting i gang, og sige nu skal vi have nogle erfaringer.” (UK, s.8)  
 
5.3.4 Ensretning af den administrative lederrolle 
Et andet element af den administrative lederrolle er, hvilke arbejdsopgaver de indeholder ude på de 
enkelte skoler. Der er som tidligere nævnt forskel på, hvordan skolelederne og de enkelte 
ledelsesteams vælger at gribe fordelingen af arbejdsopgaver an. Nogle skoler vælger at diskutere det 
grundigt igennem, mens andre arbejder ad-hoc og med såkaldt brandslukning:  
 
”(...)  sådan en simpel øvelse som at sætte teamet sammen omkring et bord og tage nogle drøftelser 
omkring, hvad ansvaret i de enkelte funktioner, det er der nogle af dem, der ikke har gjort. De er i 
hvert fald ikke så præcise omkring det, som de burde være. Dvs. Der er nogle opgaver, der cykler 
rundt, og så bliver det jo sådan brandslukning, nå ja du tager denne her, så tager jeg denne her. 
Alle løber efter den samme opgave. Jeg har sagt til nogle teams, I skal erkende at I er et team, 
skolelederen skal erkende at vedkommende har en forpligtigelse til at udvikle det her team, det er 
det først step. Næste step er, hvad er det så for nogle funktioner, opgaver og ansvarsområder, som 
ligger i de her funktioner.” 
(UK, s.7) 
 
Udviklingskonsulenten arbejder med at få skolernes ledelsesteams til at reflektere over fordelingen 
af ansvarsopgaver, og hun forsøger at påvirke dem i samme retning, så de administrative ledere ikke 
bliver helt så forskellige, som hun oplever i dag. Hun påtænker at opstarte et netværk for de 
administrative ledere 
 
”Det er (bliver (red.)) mit netværk. Jeg vil være facilitator, for min erfaring er, at hvis der ikke er 
nogen, der holder dem i hånden, så...Jeg vil være facilitator, jeg vil være med sammen med dem til 
at sætte dagsordenen, fordi læringsmiljøflokken (et andet ledernetværk (red.)) den anden dag, det 
var sjovt, vi sad otte mennesker, og det var som at høre otte forskellige jobs, og på et tidspunkt 
sagde jeg, undskyld er det det sammen job vi taler om? Ja det var det vist egentlig nok. Men der var 
intet genkendeligt stort set i nogen af dem. Det er sgu da rystende. Og det er jo den samme historie 
jeg hører på den administrative leder.” 
(Ibid., s.13) 
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Problemet er således, at de administrative lederroller bliver meget forskellige, og tanken fra 
udviklingskonsulenten er, at der skal være en højere grad af ensretning i opgaverne og ansvaret, og 
hun ønsker ikke, at hver enkelt skole, fortolker rollen så meget, at de ikke kan sammenlignes fra 
skole til skole ”(...) jeg godt tænke mig at vi ikke får den kultur, gå ind og pille i den...”(Ibid.). 
Udviklingskonsulentens ønske om at ensrette de administrative lederstillinger er i forlængelse med 
de krav, som forvaltningen stiller i den formelle udlægning af ledelsesstrukturen.  
 
5.4 Opsamling – Forvaltningens rolletilbud 
I vores analyse af papiret om den nye ledelsesstruktur, stod det klart, hvad de formelle 
forventninger og krav til den administrative leder var, og beskrivelsen af arbejdsopgaverne pegede 
entydigt imod den administrative lederrolle, som en professionalisering af skoleledelsen, idet 
opgaverne var af rent administrativ og ledelsesmæssig karakter. Således var rolletilbuddet her 
entydigt og orienteret mod professionalisering (dog roller er altid flertydige pga. identiteten), men i 
vores interviews med de to repræsentanter fra forvaltningen sporede vi således nogle flertydige 
meldinger og dermed forestillinger om, hvad den administrative lederrolle skal indeholde, samt 
hvilken betydning kvalifikationer og rekruttering har på dette.  
 
For det første er der forskel i skolelederens niveau i forhold til at orientere sig mod de nye 
ledelseskrav, og deres strategiske tænkning bærer præg af, at være underordnet det pædagogiske. 
Hvor B&U-chefen er optimistisk og mener, at skolelederne vil være åbne for fornyelse og tage i 
mod spørgsmål fra en økonomisk-administrativ professionel, påpeger udviklingskonsulenten, at der 
er store problemer med at få skolelederne til at omtænke ledelse.  
 
For det andet viser rekrutteringen flertydighed i rolletilbuddet, idet B&U-chefen dels ikke deltager i 
samtaler, dels finder lærerfaglige kvalifikationer relevante, mens udviklingskonsulenten ønsker et 
fokus på udelukkende de professionelle kompetencer via test m.m. og modsat finder det 
problematisk, at skolelederne leder efter lærerfaglige kvalifikationer, som minder om deres egne. 
Således forstås rollen af de to helt forskelligt, og de har helt forskellige forestillinger om, hvad der 
er gode kvalifikationer for en administrativ leder, og hvordan denne bedst rekrutteres, hvilket åbner 
op for flere forskellige rolletilbud. 
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Kapitel 6 – Analyse af administrativ lederrolle på skole A 
 
6.1 Kort præsentation af casen 
Skole A ligger i det ydre af Købehavns Kommune. Skolen er af ældre dato, men er netop nu ved at 
undergå en omfattende renovering, med dertilhørende udbygninger. Skolen har oplevet en massiv 
vækst i antallet af elever, hvor der har været tale om næsten en fordobling inden for de seneste fire 
år. Der er derfor tale om en af de største skoler i København med næsten 800 elever. 
 
På skole A, er der grundet forskellige forhold kun 2 i skoleledelsen, nemlig skolelederen og den 
administrative leder med en tilknyttet sekretær. Som vi skal se senere, har dette lille ledelsesteam en 
relativ vigtig betydning, for rolletilbuddet som administrativ leder. Skoleleder A har været ansat i 
stillingen siden 2001 og har således været leder i ca. 4 år. Samlet set har han dog ledelsesanciennitet 
på omtrent ti år, idet han tidligere har arbejdet på en anden skole som konstitueret leder og tidligere 
som afdelingsleder og souschef. Han har grunduddannelse for skoleledere fra Den Kommunale 
Højskole i Grenå, derudover har han en del efteruddannelse og kurser i ledelse. Han har tidligere 
arbejdet som konsulent i et IT-firma, hvor han var faglig-pædagogisk konsulent med henblik på at 
indføre et lønstyringssystem i et skolevæsen. Skoleleder A må derfor betragtes som værende en 
relativ erfaren skoleleder. Han gav ligeledes udtryk for, at han nærmest konstant arbejdede mere 
end de 37 timer om ugen. Dette forekommer ikke at være nyt, idet en række undersøgelser netop 
viser et hyppigt overarbejde hos skoleledere20. 
 
Alle de administrative ledere vi har talt med, har været ansat i mindre end et år. Den administrative 
leder på skole A, har været ansat siden sommeren 2004, og er den, der har siddet i længst tid blandt 
dem, vi har interviewet. Administrativ leder A er en kvinde, der er uddannet revisor. Hun har mange 
års erfaring på det private arbejdsmarked, hvor hun har arbejdet frem til 1993, hvor hun derefter fik 
job på pædagogisk seminarium som administrationsleder, hvilket var hendes seneste job inden 
dette. Den administrative leder på skole A gav udtryk for, at hun af og til overarbejdede. 
 
                                                 
20
 Se eksempelvis Kurt Klaudi Klausens undersøgelse af skolelederes arbejdsopgaver i undersøgelsen  
”Institutionslederen” fra 2004. udgivet af Ledernes Hovedorganisation  
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6.2 Forhold som har betinget den administrative lederrolle på skole A 
For at vurdere hvad der anses som passende for den administrative leder på skole A, er vi nødt til at 
indkredse en række forhold som på har påvirket denne skoles forestilling om rollen. Disse er: 
 
• Skolelederens skepsis 
• Skolelederens funktion som ’gatekeeper’ i rekrutteringen 
• ’Dig og mig og vi to’ 
• Den pædagogisk-administrative leder? 
• Lærernes accept 
   
Disse observationer vil vi nu gennemgå. 
 
6.2.1 Skolelederens skepsis 
Af de tre skoleledere vi interviewede var Skoleleder A umiddelbart den, der viste størst skepsis ved 
indførelsen af administrative ledere. Denne skepsis udmønter sig således i en bekymring over, at der 
i stadig stigende grad skabes ledelse, der går væk fra den faglige orientering og over mod en større 
grad af DJØF´isering. Det var klart vores indtryk at skoleleder A havde en idé om at fastholde 
fagprofessionel ledelse, i modsætning til det vi kalder ledelse som profession. Samtidig udtrykte 
han også skepsis over for ideen om at man i det hele taget havde brug for økonomisk kompetence 
på skolen, hvilket illustreres i følgende citat: 
 
”Jeg vil gerne sige, at jeg ikke har været en stor fortaler for det at indføre administrative ledere, 
fordi jeg ser det, at være fagprofessionel leder, som en meget stor fordel. Det der har været fremme 
nogle steder, har været at man ligestillede skolelederen og den administrative leder, og det har jeg 
været meget stærk modstander af. Jeg mener, at der har været en tendens til at arbejde mod en 
DJØF´isering af det at være skoleleder, og det mener jeg er problematisk…//…Derfor ser jeg store 
problemer i, at man går ind og arbejder på denne her måde i skolen, at man går ind og siger at 
tallene på bundlinien betyder mere end det at drive en pædagogisk virksomhed. Det at gå ud at 
diskutere en lønsomhed, profitmaksimering, kald det hvad du vil, ift. Nogle børn – det kan man jo 
ikke, det er jo en fuldstændig forkert synsvinkel. Der er børn der går for en ca. 35.000 kr. om året 
og der er børn der koster 300.000 kr. Og er det ikke at gå over og blive alt for økonomifokuseret?” 
(Skoleleder A, s.1) 
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Skoleleder A er godt klar over at tendensen med mere økonomistyring er og bliver vigtig i skolen, 
men føler sig i forvejen godt rustet til opgaven, Som han udtrykker det: ”I bund og grund har jeg 
aldrig haft det største problem med det”, (Ibid., s.1), idet han refererer til erfaringer fra tidligere 
jobs, hvor han har:”… har siddet i A. (en anden skole red.), som var en af de første til at indføre 
virksomhedsstyring – den helt perfekte New Public Management – den var så klar som den 
overhovedet kunne være”, (Ibid., s.2). Derudover har han ligeledes kunne klare økonomistyringen 
gennem personlig erfaring opnået gennem sin matematiklærerbaggrund og gennem erfaringer med 
at knuse problemer i et Edb-firma (Ibid., s.2). 
 
Han giver meget kraftigt udtryk for, at der på skole A ikke er behov for at indføre de kompetencer, 
som var planen fra forvaltningens side. Her kunne vi jo læse i kapitel 5, at den administrative leder 
var tiltænkt som et supplement til ledelsesteamet. Han kan dog godt se fordelen andre steder, idet 
han har oplevet at mange af hans kollegaer: ”…har haft meget store problemer, fordi de kom med 
en mere humanistisk baggrund, og havde enorme problemer med at styre økonomien…//… jeg har 
oplevet mange skoleledere, som mere eller mindre har kastet håndkædet i ringen, over dette”, (Ibid. 
S.2). Men han understreger, at han ikke havde noget stort behov for de økonomiske kompetencer.  
 
Som vi skal se ved de næste forhold, spiller skolelederens skepsis over for indførelsen af 
økonomikompetence og generel DJØF´isering en forholdsvis afgørende rolle i både 
rekrutteringsprocessen, hvor den administrative leder vælges, men også for den funktion, som den 
administrative leder forestilles at skulle udfylde.  
 
6.2.2 Skolelederens funktion som gatekeeper i rekrutteringen 
Skolelederne forekommer at have en meget central rolle i rekrutteringsprocessen, hvorfor deres 
forestillinger om rollen er vigtige at få fremhævet. Som vi så i kapitel 5, spiller forvaltningen nu en 
passiv rolle i rekrutteringsprocessen, hvor skolelederen ofte ansætter den person, som han gerne vil 
have. Som skoleleder A, udtaler, så: ”… indstiller man 1, 2 og 3 prioriteret. Men de gange hvor jeg 
har været med til at indstille, har jeg sagt at hvis vi ikke får etteren, så skal der laves genopslag.”, 
(Skoleleder A, s.3). Dette skal ses i relation til B & U-chefens forestillinger, idet hun fastholdt sin 
egen kompetence i forhold til at gå ind og vælge ansættelsesudvalgets 2.prioritet, men samtidig 
erkendte, at dette endnu ikke var sket. Således kan man risikere, at det aldrig bliver aktuelt, hvis 
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skolelederne som her på skole A vælger ikke at prioritere, fordi de vil have en bestemt type eller 
person. Dette efterlader skolelederne med en stor magt i fortolkningen af den administrative 
lederrolle.  
 
Da vi spørger ind til processen omkring ansættelsen af den administrative leder, bliver det gjort 
klart, at det absolut ikke var økonomikompetencen, der var den afgørende faktor for udvælgelsen af 
den person, man ville have til at udfylde rollen som administrativ leder på skole A. Disse 
overvejelser afspejles klart i det følgende citat: 
 
”Processen var meget tydelig. Det jeg ønskede var en komplementær til den ledelse der var her i 
forvejen…//… det gjorde absolut ikke noget at der var noget humanistisk i personen, og at personen 
meget gerne måtte være en kvinde, og meget gerne gå ind og matche den store kvindearbejdsplads, 
som vi har – det at være lærer, er et kvindearbejde efterhånden...//… Det som jeg oplevede, var at 
K. (administrative leder) havde erfaring fra et børnehaveseminarium, og på den måde havde været 
i et pædagogisk miljø i forvejen, og også var vant til at arbejde i en caresituation. Det er klart at 
når du arbejder på en skole, så kan det ofte blive kaotisk, af den ene eller anden årsag, man skal 
kunne handle hele tiden, og man skal ikke sidde og sige, at nu arbejder jeg altså lige med tal – man 
skal kunne smide hvad man har i hænderne. Den fleksibilitet er vigtig – at være kaospilot. Og det er 
klart at hvis K. ikke havde været der, måtte de lave genopslag.” 
(Skoleleder A, s.2) 
 
Som det fremgår af citatet, har skoleleder A fået netop den administrative leder med netop de 
egenskaber, som han ønskede. De egenskaber han lagde vægt på var af mere menneskelig art, end 
de var af uddannelseskvalifikationsmæssig art. Det var afgørende, at det var en humanist med en 
klar indsigt i det pædagogiske miljø, for som han siger: ”…det der var afgørende, var sådan set 
ikke det at kunne gennemskue et regnskab, for den funktion havde vi i forvejen…//… Man er en 
succes når man forstår at ens opgave ikke kun er at knuse tal, men at blive en del af et fællesskab 
der formidler kultur, holdninger, viden til børn og unge. Man er en fiasko hvis man ikke forstår 
det.”, (Skoleleder A, s.3 + s.8). 
 
Det står altså klart, at det ikke har været kvalifikationerne som økonomikyndig, der har været af 
afgørende betydning i det rolletilbud, som foreligger på skole A, men mere at man er opmærksom 
på det professionsfaglige. Altså at man er i stand til at indgå i de faglige og pædagogiske 
sammenhænge og diskussioner på skolen og være indstillet på, at disse områder er de vigtigste i 
skolens udvikling. Den administrative leder skal dermed have forståelse for det fagprofessionelle 
miljø, som er på skolen, og tilmed være interesseret i at bidrage hertil. 
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Et andet vigtigt forhold på skole A kun er, at der kun er ansat to i ledelsesteamet21, og dette mener 
vi har haft en vigtig betydning, idet administrativ leder A har haft udfyldt en betydende funktion 
som sparringspartner med skoleleder A. 
 
6.2.3 ’Dig og mig og vi to’… 
Som allerede nævnt, var der på skole A og skole B kun to ledere i ledelsesteamet. Det, der dog 
adskiller skole A fra skole B, er at skolelederen på skole A i meget høj grad inddrager den 
administrative leder i den pædagogisk-faglige ledelse. Altså en tendens til fortolkning af rollen i 
retning af fagprofessionel ledelse. På skole A kom dette klart til udtryk i og med, at skolelederen og 
den administrative leder arbejdede meget tæt sammen om de udfordringer, der lå i den daglige drift 
af skolen. At der er opstået et tæt sparrringspartnerskab, giver den administrative leder også udtryk 
for: 
 
”Fra starten var det sagt, at man skulle prøve at være fælles om de der ledelsesting, og ledelsesting 
det er også, når der er konflikter, så kan det ikke nytte at sige, det må vente til i morgen. Der skal 
man helst gå ind og være med til. Det vidste jeg godt fra starten, men så er der selvfølgelig blevet 
mere, fordi vi kun er to.” (Administrativ leder A, s.3) 
 
Eftersom ledelsesteamet på skole A, i den grad har været decimeret, kan man altså tale om, at det 
har haft relativ stor betydning for rolletilbuddet som administrativ leder. Opgavefordelingen har 
reelt ikke været til diskussion, og der var en klar fælles forståelse for, at man bare tog ’den næste 
opgave’ uden at stille spørgsmålstegn hertil. På den måde har den administrative leder arbejdet med 
og løst mange forskellige opgaver, som skolelederen lige så godt kunne have løst. Skolelederen 
fortæller dog, at de tilbage i starten af den administrative leders ansættelse, definerede et papir om 
opgavefordelingen, men understreger at det er under konstant forandring. Det indtryk vi får fra både 
skoleleder og den administrative leder er dig, at dette papir ikke har nogen stor betydning i 
hverdagen. Tværtimod arbejder de to som om, der ikke er nogen helt fast definition af ansvar og 
opgaver, og de har så travlt, at man blot byder ind på de opgaver, der dukker op ad hoc. Således har 
den administrative leder fra første dag været inddraget i en mangfoldighed af opgaver, som går ud 
                                                 
21
 Vi er senere blevet gjort bekendt med at der er blevet konstitueret en souschef pr. 1.marts 2005 som skal afhjælpe den 
store arbejdsmængde for de to ledere.  
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over den rent professionelle rolle. På den måde har det været en selvfølge, at den administrative 
leder skulle indgå på lige fod med en fagprofessionelt uddannet leder og forventes at kunne byde 
ind på de samme ting. Den administrative leder skulle engagere sig i områder, som ideelt set også 
ligger uden for den administrative leders opgaveportefølje. Som skoleleder A pointerer så er rollen: 
”…ikke færdigdefineret og rollen vil konstant være under omdefinering, og sådan er det bare, fordi 
vi lever i en ikke-statisk situation. En situation hvor vi hele tiden får nye opgaver ind.”, (Skoleleder 
A, s.5). Dette er i modsætning til dels det formelle rolletilbud, som ligger fra forvaltningen, hvor 
ansvarsområder og opgaver er klart defineret, dels til udviklingskonsulenten, som lægger vægt på, 
at ledelsesteamet får diskuteret grundigt, hvad der er den administrative leders opgaver, og hvad der 
ikke er, idet man hermed kan minimere risikoen for, at de administrative leder kommer til at sidde 
med alle mulige andre opgaver end tiltænkt. 
 
Her er rolletilbuddet ret entydigt, idet ’man’ ikke stiller spørgsmålstegn ved opgaverne, man tager 
bare de opgaver, der skal løses. Vi vil under den administrative leders rollehåndtering vende tilbage 
til, hvordan rolletilbuddet dog også kan ses som mindre entydigt.  
 
6.2.4 Den pædagogisk-administrative leder 
De tre foregående afsnit taget i betragtning virker det ikke som om, at den administrative leders 
økonomisk-administrative kompetencer er de vigtigste, men det er tværtimod hendes pædagogisk-
faglige. Alligevel giver skoleleder A udtryk for, at den administrative får det fulde ansvar for det 
administrative område, samt at han forventer, at hun har det samlede overblik over økonomien m.m. 
 
”Jeg forventer at hun tager sig af vikardækninger...//...Så forventer jeg, hun har et overblik og kan 
styre vores økonomi, og at hun kan sætte sig ned og lave nogle analyser hvor vi skal være....//...Den 
sidste ting, som jeg synes der er vigtig, det er lærernes løn, at sørge for at det ligger som det skal. 
Det er klart at alt dette ligger i den administrative del, hvor der skal være nogle kontrolfunktioner, 
og som det er klart at den administrative leder skal tage sig af. Men i bund og grund er det vigtigt, 
at K. har et overblik over hele økonomien...//... K. er et værktøj i min strategiske ledelse” (Ibid.,s.6f) 
 
Så på trods af hans skepsis over for indførelsen af de administrative ledere, og af at hun rekrutteres 
primært på baggrund af sine pædagogiske og humanistiske erfaringer og interesser, så er der en klar 
forestilling om, at hun står for alt det administrative. Så der er også et helt klart rolletilbud i 
overensstemmelse med det formelle fra forvaltningen, og de nævnte opgaver er da også rent 
professionelle.  
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I forlængelse af det lille ledelsesteam og den administrative leders mange forskellige opgaver, 
forekommer det endvidere, at den administrative leder fungerer som en art pædagogisk leder i 
ledelsesteamet22. Dette kan ses i forlængelse af, det gennemgående ønske fra skolelederen om at få 
en pædagogisk-fagligt orienteret administrativ leder. Således giver den administrative leder udtryk 
for, at en meget stor del af hendes tid går med opgaver af pædagogisk karakter: ”så er det specielle 
her, at vi ikke har haft en viceinspektør siden d.1/1 2005, så jeg er sådan set mere pædagogisk end 
administrativ for øjeblikket, så jeg bruger stort set alt min tid på børn og konfliktløsning og meget 
andet” (Administrativ leder A,s.1). At hun fungerer som pædagogisk leder ligger således i fin tråd 
med skoleleder A’s forestillinger om, man som leder på en skole skal kunne bidrage på de 
pædagogisk-faglige områder, idet han også som tidligere nævnt understreger, at det at være 
fagprofessionel som leder er en meget stor fordel. Ved at rekruttere en person med kvalifikationer 
ovre i den fagprofessionelle ledelseskategori breder han således rolletilbuddet ud til også at omfatte 
eksempelvis den pædagogiske leders opgaver. 
 
Vi ser således to egentlig ret entydige rolletilbud, som begge forventes indfriet, hvilket vi også vil 
se et eksempel på en af de andre skoler. Dette kombineret med, at de kun sidder to i ledelsesteamet 
må medføre en enorm arbejdsbyrde og forklarer da også den administrative leders overarbejde 
 
6.2.5 Opsummering – rolletilbuddet på skole A 
Alt i alt er der en række forventninger og forestillinger om rollen på skole A. Som udgangspunkt 
skal den administrative leder tage sig af de administrative og økonomistyringsmæssige procedurer 
på skolen, hvilket inkluderer budgetlægning, regnskabskontrol og især sagsbehandling i forhold til 
forvaltningen, især på løn til lærerne. Derudover skal hun stå for vikardækningen og være med i 
sikkerhedsarbejdet. Men som vi har observeret det, skal den administrative leder meget mere end 
det. Hun skal således kunne orientere sig mod skolens produktionskerne, nemlig det pædagogisk-
faglige. Således udstikker skoleleder A reelt to relativt faste rolletilbud, som begge forventes 
indfriet. På den ene side har han rekrutteret en administrativ leder ud fra hendes andre pædagogisk-
faglige kvalifikationer, men hun forventes stadig at løse alle de opgaver, der er tiltænkt den 
administrative leder fra forvaltningen. På den måde udvides den administrative lederrolle til både at 
                                                 
22
 Hun nævner, at de påtænker at ansætte en pædagogisk leder (mere) på et tidspunkt. 
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være den administrative leder og den pædagogisk-faglige sparringspartner for skolelederen. Dette 
må udgøre en relativt stor arbejdsbyrde for den administrative leder på skole A, som også var den 
eneste administrative leder, der overarbejdede. Dette kan betyde, at en stor del af arbejdstiden går 
med pædagogisk-faglige opgaver, og at tiden til de rent professionelle opgaver dermed reduceres.  
 
Herefter er det relevant at se på, hvordan den administrative leder, har valgt at håndtere de 
rolletilbud, som skolelederen udstikker til den administrative leder.  
 
6.3 Håndtering af rollen på skole A 
I forhold til hvordan de enkelte administrative ledere har valgt at identificere sig med rollen, og 
herunder også håndtere de forhold der gør sig gældende for rollen på skole A, har vi bemærket 
følgende om den administrative leder: 
 
• ’Jeg tog jo ikke det her job på grund af det administrative’ 
• Lærernes accept 
 
Disse forhold vil vi nu gennemgå. 
 
6.3.1 ’Jeg tog jo ikke det her job på grund af det administrative’ 
” jeg har ikke søgt det for at være rent administrativ. Det vil jeg også gerne lave og vi skal jo have 
lønsumsstyring, og det synes jeg også er spændende...//...for mig og se så er der ikke nok til 
administrativt arbejde hele tiden, og det er heller ikke det skolen har tænkt sig med det. 
(Administrativ leder A, s.1) 
 
Vi bemærkede straks fra starten, at administrativ leder A var en person der i høj grad følte sig godt 
tilpas på skolen. Hun var meget venlig og imødekommende og bød straks på kaffe på sit kontor. Da 
vi lagde ud, fortalte hun om hendes baggrund, om hvordan hun lavede meget frivilligt arbejde for en 
stor organisation, som fokuserede på sociale forhold. Vi fik derfor indtrykket af et meget socialt 
anlagt menneske med stor erfaring i at arbejde med mennesker. Som hun siger: 
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”…jeg har bl.a. deltaget i FN-konferencer og menneskerettighedskonferencer, at jeg også havde 
den interesse udover at være talknuser. Det var mest kvindekonferencer og så 
menneskerettighedskonferencer i Geneve. Kan man bruge det her, det ved jeg ikke, men man får et 
indblik i hvordan tingene fungere ude i verden, og det synes jeg jo er spændende.”  
(Administrativ leder A, s.12) 
 
Administrativ leder A har ikke tænkt sig, at rollen som administrativ leder kun skal udfyldes af det 
økonomisk-administrative. Som vi kan læse i ovenstående citat, er dette også spændende for hende, 
men absolut ikke nok til at udfylde rollen. Administrativ leder A trækker på sin erfaring med socialt 
arbejde. Som hun siger: ”…Jeg tror også det er derfor jeg fik jobbet, fordi jeg har arbejdet med 
noget rådgivning for kvinder.” (Administrativ leder A, s.6). Hun fortæller, at hun gerne ville 
arbejde videre med det hun kom fra tidligere og bruge den sociale tilgang med at arbejde med 
mennesker, som hun siger, så: ”… søgte jeg det her job, selvfølgelig blandt nogle andre [jobs]. jeg 
synes da det var spændende, fordi jeg også gerne ville bruge noget af den erfaring jeg ellers har, 
for jeg er meget interesseret i det sociale…//… og derfor synes jeg det er spændende.” 
(Administrativ leder A, s.1). Hun fortæller, at dette bl.a. udmønter sig i at hun skal være tovholder 
på et integrationsprojekt på skolen. Altså noget som ligger langt væk i forhold til det, som man fra 
forvaltningen forestiller sig, en administrativ leder skal lave. Her kan vi tale om, at der er en vis 
flertydighed i rolletilbuddene på skole A i og med, at den administrative selvstændigt bringer idéer 
på banen og starter projekter, som dog ligger inden for rolletilbuddet om at være faglig-pædagogisk 
sparringspartner. Hun får dermed ansvar for selv at bidrage med idéer og mulighed for selv at 
bestemme på hvilken måde nye tiltag skal gribes an.. Administrativ leder A selvfølgelig har den 
økonomisk-administrative ballast i orden og løser de udstukne opgaver, men ellers håndterer hun 
rollen efter den identitet hun har, nemlig at være humanistisk og pædagogisk orienteret.  
 
Dette er måske også årsagen til, at der ikke umiddelbart har været noget problem med sekretærerne, 
i forhold til at disse måske har følt sig truet på deres opgaveportefølje, hvilket lader til at kunne 
udgøre et potentielt problem på andre skoler, for som hun siger, så har: ”… jeg har bogført nok i 
min tid [(griner)]. Det er ikke det jeg gerne vil. Det er mere det at have det strategiske, det er meget 
sjovere.” (Administrativ leder A, s.1) 
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Hun kan sagtens se formålet med at indføre administrative leder i ledelsesteamet, da man jo så får: 
”…gjort tingene mere fornuftigt, og man tænker sig mere om.” (Administrativ leder A, s.4.), men vi 
har klart fået indtrykket af en administrativ leder, der er opmærksom på de økonomisk-administrativ 
opgaver der ligger i rollen, men som også samtidig er utrolig bevidst om det, at skolen arbejder med 
mennesker, og at det netop er det hun synes er spændende at arbejde med. 
 
En af konsekvenserne heraf kan være, at hun ikke taler om personaleansvaret for TAP’erne, som 
har vist sig at være direkte personaleansvar for andre administrative ledere:  
 
”Nogen har så også rengøringspersonalet, det har de så med at gøre, og jeg tror da også der er 
nogen, som mig der har med det pædagogiske, men altså der er mange der har med rengøring at 
gøre, men der har vi så en teknisk ejendomsleder. Det har været hans område.”  
(Administrativ leder A, s.9) 
 
Hun agerer tilsyneladende leder for sekretærerne, men rengøringspersonale og det tekniske 
personale lader det ikke til, at hun har så meget med at gøre, hvilket vi senere vil se som en meget 
vigtig opgave på skole C. Dette kan jo netop skyldes hendes orientering imod det fagligt-
pædagogiske, hvilket gør at hun ikke har tid til eller interesse for at påtage sig alle de opgaver, der 
ligger i den formelle profil fra forvaltningen.  
 
Hun inddrages endvidere ved, at skoleleder A har inviteret hende med på konference med andre 
skoleledere, hvilket forekom at være ’unormalt’ i forhold til andre skoler. Men skolelederens 
holdning er meget markant på dette område som han siger: ”…   er man leder så er man leder, og 
så kan man godt høre på noget pædagogisk selvom man ikke har en pædagogisk baggrund.” 
(Administrativ leder A, s.9). Så skolelederen giver i høj grad den administrative leder lov til at være 
med som en form for sparringspartner. Hvilket stemmer godt overens med administrativ leder A´s 
håndtering af rollen mod dette. Som hun siger: ”Ja det synes jeg er vigtigt. For hvis det kun var 
noget administrative og bogholderimæssigt, så havde jeg aldrig (!) søgt det her job. Så var det en 
anden virksomhedstype jeg ville synes var spændende.” (Administrativ leder A, s.11) 
 
Det er vores oplevelse, at det via den store empati på lærernes faglighed, har kunnet lykkedes for 
den administrative leder at vinde lærernes accept. 
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6.3.2 At vinde lærernes accept 
”Der er jo ikke så meget introduktion til det her, og derfor danner man sig jo også sin helt egen 
rolle her. Jeg tror det er meget vigtigt, at man også lytter til hvad lærerne oplever…//… Lærerne 
kommer meget ind på kontoret, og jeg ved ikke hvordan det er på andre skoler, men sådan er det 
her.”  
(Administrativ leder A, s.12) 
 
Da vi spurgte ind til samarbejdsrelationer mellem den administrative leder og lærerne, er det 
karakteristisk at den administrative leder orienterer sig i forhold til den største faggruppe på skolen, 
nemlig lærerne. Da hun startede kunne der godt være en holdning om at: ”…når man ikke har en 
pædagogisk uddannelse, hvordan kan man så gå ind og sådan noget.” (Administrative leder A, 
s.12). De kunne være lidt bange for at de nu skulle have: ”…en bankmand (griner). Eller en fra 
skattekontoret.” (Ibid.) Det har derfor været vigtigt, at gå ind og vise sit værd.  
 
Som vi så i de forhold, der betingede rolletilbuddet, er der en forventning om at den administrative 
leder skal stå for lønnen, noget som i mange tilfælde kan være lidt frustrerende for den  
administrative leder A. Omkring problemerne med lønsystemet23, udtaler hun at man i rollen både 
er: ”…både selvstændig og afhængig. Det skal man vænne sig til, at man ikke kan gøre det 
færdigt.” 24(Administrativ leder A, s.4). Eftersom det er et frustrerende område for lærerne, vælger 
hun at gå ind og hjælpe dem. Det forekommer at være et område hvor man kan vise sit værd, at man 
kan gå ind og være: ”…være mellemmand på de der ting” (Administrativ leder A, s.4.). Det gør 
også at lærerne kan indse fordelen ved at have en administrativ leder. Det lader til at være en måde 
for den administrative leder at vinde respekt fra lærergruppen, idet de er lettede over, at der nu er 
kommet en tovholder ind på det med økonomien, at man som administrativ leder kan gå ind og 
hjælp til med de mindre spændende opgaver. 
 
Hun er endvidere meget opmærksom på, at hun arbejder sammen med en lærergruppe, der er meget 
orienteret om det faglige. Det er vigtigt for hende at man kan: ”…gå ind og lave det administrative, 
men også være sparringspartner (for lærerne (red.))…”(Administrativ leder A, s.11). Hun 
understreger, at det er vigtigt at være empatisk i forhold til de fagligt-pædagogiske problemstillinger 
                                                 
23
 På vores besøg på skolerne og på Børn- og Ungeforvaltningen, har vi hørt om de store problemer der har været med 
at Københavns Kommune har udliciteret deres lønsystem til konsulentfirmaet Accenture. Problemerne består typisk i at 
lærerne får udbetalt for lidt i løn pga. manglende tillæg. I nogle tilfælde har der været tale om forsinkelser på lønnen, og 
endog manglende lønudbetalinger. 
24
 Her henviser hun til, at de ikke selv kan ordne lønproblemerne selvstændigt, idet der stadig er forhold, der ligger 
centralt i forvaltningen. 
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for at opnå lærernes accept: ”Jamen man skal kunne noget andet end administration, det er ret 
vigtigt. Også for at have det godt og for at blive accepteret af lærerne, for man må sige at lærerne 
her..der er 70 og det er mange af en virksomhedsstørrelse, og så er man nødt til også at have lyst til 
at gå ind i noget andet end administration.” (Ibid.,s.11) Hun er således klar over, at lærernes accept 
er vigtig at vinde fra starten, hvilket også er sket fordi hun er blevet inddraget i de pædagogiske 
problemstillinger. Hun har dermed anstrengt sig for at opnå lærernes tillid på deres faglige område. 
Lærerne var lidt bekymrede over at:”… jeg ikke havde en pædagogisk baggrund, og det har jeg jo 
altså ikke, men det tror jeg ikke de er mere. Meget af det er jo også...altså i meget af det er der jo 
ikke så stor forskel mellem konflikter mellem voksne og konflikter mellem børn.” (Administrativ 
leder A, s.6). Hun kan altså her trække på sin erfaring fra tidligere med konfliktløsning i 
personalemæssig sammenhæng. 
 
Det virker generelt som om at administrativ leder A kan drage meget nytte af sin store empati på 
faglige områder. Noget som lader til at være anderledes i forhold til andre administrative ledere. I 
de netværksmøder som de administrative ledere er mødes i, oplever hun, at de indbyrdes er meget 
forskellige og har meget forskellige tilgange til hvilke opgaver, der skal udføres af administrative 
ledere. Som hun siger: 
 
”K.[udviklingskonsulenten (red.)] vil gerne lave et formaliseret netværk, og jeg tror også gerne hun 
vil lave noget, så jobbene bliver ens, men det tror jeg bare bliver meget svært, for dem er ansat som 
administrative ledere, de er meget forskellige. Der er nogen med en juridisk baggrund, som kun 
tager sig af det administrative, og der er nogen der siger til mig, at de ikke forstår at jeg ikke 
nægter at tage mig af noget, der ikke er administrativt. Og det er ligesom den indgangsvinkel man 
kommer til med. Jeg ved hun sagde den dag, at hun gerne vil lave noget der er ens, men det bliver 
meget svært. Skolerne er så forskellige. Ledelserne er jo så forskellige.” 
(Administrativ leder A, s.8) 
 
 
Administrativ leder A håndterer altså rollen i retning af at skulle så meget andet end administration, 
og hun er bevidst om, at det adskiller sig skolerne imellem, og at hendes rolle således kan 
forekomme anderledes fortolket end de fleste. Set i det perspektiv er det klart, at en ensretning af de 
administrative ledere forekommer svær, for på skole A er den administrative lederrolle således 
tolket på en måde, der adskiller sig markant fra forvaltningens formelle forventninger.  
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6.4 Opsamling på skole A – Humanisten 
På skole A var rolletilbuddet altså knyttet til en række formelle forventninger og krav om at stå for 
det økonomisk-administrative i form af eksempelvis økonomistyring, vikardækning og 
fremadrettede analyser m.m. Det vi samtidig oplevede var, at skolelederen var meget fokuseret på at 
rollen skulle udfyldes af en person med stor empati på det faglige i skolens produktion. Vi tolker det 
faktisk så langt at skolelederens relative skepsis over for at skulle indføre DJØF´ere i skoleledelsen 
har medført en anden forståelse af, hvordan rollen som administrativ leder skulle udfyldes i forhold 
til det, man forestiller sig på forvaltningen. Således har man på skole A fået en administrativ leder, 
der er meget fokuseret på at kunne mange andre ting end de rent administrative opgaver. At kunne 
indgå som sparringspartner på de faglige diskussioner med såvel skoleleder som lærere.  
 
Skolelederens forestilling om hvordan rollen som administrativ leder skulle være har været meget 
markant, og har kunnet få lov til at være det, da han har haft det afgørende ord i ansættelsen. Der 
har derfor været åbnet op for ansættelsen af en person som matchede disse forestillinger perfekt. Og 
her er der tale om en ’humanist’ som har de økonomiske og administrative kvalifikationer i orden, 
men som samtidig, måske på grund af at de kun var to i ledergruppen, har orienteret rollen meget i 
retning af at skulle være en fagligt orienteret sparringspartner. Det kan forekomme imponerende, 
hvordan den administrative leder har kunnet udvise udsøgt empati i det lærerfaglige. Det betyder, at 
når hun arbejder med mange andre områder end det økonomisk-administrative, så er der ikke en 
fuldtidsstilling til de rent professionelle opgaver, langt fra, hvilket kan medføre, at omfanget af 
professionaliseringen af skoleledelsen begrænses. I forhold til at rollen befinder sig i 
spændingsfeltet mellem fagprofessionel ledelse og ledelse som profession, får det den effekt, at 
ledelsesteamet samlet set ikke professionaliseres i den fra forvaltningen ønskede grad.  
 
Samlet set har vi på skole A, oplevet at den administrative leder var så meget andet end det at være 
administrativ, hvilket var  noget anderledes på skole B, hvor rollen var udfyldt på en helt anden 
måde. Dette beskriver vi i næste kapitel. 
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Kapitel 7 – Analyse af administrativ lederrolle på skole B 
 
7.1 Kort præsentation af casen 
Skole B er en mellemstor skole i samme område som skole A, med omkring 550 elever og 50 
lærere. Skolen bærer på samme måde som skole A præg af at være en slidt skole, men den er 
ligeledes ved at undergå renovering. På samme måde som på skole A, har skole B ikke en komplet 
ledelsesstruktur, idet ledelsesteamet også her kun består af skolelederen og den administrative leder. 
Der er dog tilknyttet en viceinspektør, som var på vej til at gå på pension. Det har dog ikke haft 
samme betydning som på skole A, hvilket vi kommer ind på i nedenstående. 
 
Skoleleder B er den af de tre skoleledere, som har været ansat i kortest tid. Hun blev således ansat i 
efteråret 2004. Hun er dog en kvinde med stor erfaring i at arbejde som skoleleder, idet hun har 
været ansat som skoleleder på privatskole. Hun har således kun arbejdet på privatskole, siden hun 
blev uddannet som lærer for 21 år siden. I sin tid som skoleleder på har hun været vant til at arbejde 
med administrative ledere, og må derfor siges at have stor erfaring med dette, hvilket vi betragter 
som værende en vigtig faktor i de forhold, der betinger rollen som administrativ leder. Derudover 
har hun en merkonomuddannelse og har generelt været vant til at styre økonomien på skolen selv. 
 
Administrativ leder B er den administrative leder, som har siddet i kortest tid, idet han blev ansat i 
januar 2005. Han er uddannet som cand.merc. i 1970´erne og arbejdede umiddelbart efter endt 
uddannelse i det private. Han har dog arbejdet de seneste 10 år i staten, primært med administration 
og økonomistyring. Administrativ leder B gav udtryk for at han stort set aldrig overarbejder.  
 
7.2 Forhold der har betinget den administrative lederrolle på skole B 
På samme måde som i foregående kapitel, har vi indkredset nogle overskrifter på de forhold der har 
betinget rollen på skole B: 
 
• Skolelederens erfaring og afklarethed i forestillingen om rollen 
• ’Man skal ikke have nogen mening om det pædagogiske’ 
• At kunne vinde lærernes accept 
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• At kunne styre ’den lille forvaltning’ 
• At være ’allround og bred’ 
 
Hermed følger vores betragtninger. 
 
7.2.1 Skolelederens erfaring og afklarethed i forestillingen om rollen 
”Jeg trak på den erfaring, da vi skulle ansætte L. [Administrativ leder B (red.)] og det var noget af 
det første jeg var med til. Jeg tror ikke jeg havde søgt jobbet, hvis ikke jeg havde fået lovning på en 
administrativ leder.” 
(Skoleleder B, s.1) 
 
Som beskrevet indledningsvist har skoleleder B haft erfaring med at bruge administrativ leder. Hun 
virkede utrolig positiv over for det og fortalte, at det nærmest var et krav fra hendes side, at der 
skulle være en administrativ leder, såfremt hun skulle tage stillingen som skoleleder. Dette hænger 
sammen med en holdning om at hun ikke gider at: ”…sidde og lave alt det der regnskab og 
budgetter osv. (Skoleleder B, s.1). Hun vil meget hellere fokusere på de andre ledelsesområder, som 
faglig, strategisk og personaleledelse, mens han så kan fokusere på det administrative. Som hun 
udtrykker det: 
 
”Han ved godt at det som jeg synes er spændende, det er jo den pædagogiske del og 
personaleledelsen. Pædagogisk udviklingsarbejde og i det hele taget det at kunne få en skole til at 
fungere og få den til at fungere bedre i morgen end den gjorde i dag…//… For mig er kerneområdet 
ledelse af en pædagogisk organisation. Og så er der nogle penge med også – men det er hans 
område, penge, sikkerhed og alle de der ting der er ikke? – Det tager han sig så af.” 
(Skoleleder B, s.3) 
 
Hun virkede derfor meget afklaret om, hvad rollen som administrativ leder skulle indeholde, nemlig 
at fokusere på pengene og administrativt arbejde. Hun er selv opmærksom på, at hun har en anden 
vinkel på det at bruge administrative ledere, end hendes kollegaer på andre skoler. Hun har en mere 
positiv holdning til det end vi eksempelvis så hos skolelederen på skole A. Men samtidig også en 
anden forestilling om hvad den administrative leder kan bruges til. Dette kan hænge sammen med, 
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at hun i privatskoleregi har været vant til at skulle styre økonomien selv, hvilket gør at det kan være 
rart at have en, der kan følge op på alt det administrative arbejde, som hun siger: ”Min tilgang til 
det, er at jeg er glad for at der er andre der interesserer sig for nogle andre områder end mig, fordi 
så bliver vi meget bedre. Og så er der mange der ikke vil have det her lønsumstyring, og i det hele 
taget at skulle styre pengene selv, for det giver jo bare administrativt bøvl. Jeg siger: Når vi får et 
menneske en til at styre det plus en masse andet – ja tak!” (Skoleleder B, s.8). Hun værdsætter her 
den faglige diversitet. 
 
Alt i alt får vi indtrykket af en skoleleder der er væsentlig mere positiv over for den oprindelige ide 
med at indføre administrative ledere. Som vi skal se lægger hun meget vægt på, at han netop ikke 
går ind og påtager sig andre opgaver end de økonomisk-administrative aspekter af skoleledelse.  
 
7.2.2 ’Man skal ikke have nogen mening om det pædagogiske’ 
”Jamen altså hvis man er læreruddannet, så er man ikke uddannet til at lave regneark, det kan godt 
være at man alligevel kan være god til det – jeg er også god til det, men L. er bare væsentlig bedre, 
og han er væsentlig bedre struktureret. Men jeg tror at hvis jeg bad ham om at planlægge en 
pædagogisk lejr, så ville han sige, ja det kan jeg godt – men det ville tage ham 100 år at gøre det.” 
(Skoleleder B, s.6). 
 
Som vi så i det første forhold for, hvad der forekommer at være passende på skole B, så skelner 
Skoleleder B meget kraftigt imellem, hvad der er hendes opgave og hvad der er den administrative 
leders opgave. Hun italesætter fordelene i at bruge den administrative leders kompetencer til at løse 
netop administrative opgaver og ikke blande sig i det pædagogiske. Som hun siger: ”…han ved jo 
godt, at det han skal, det er sikre flest mulig penge til vores primære ydelse – undervisning.” 
(Skoleleder B, s.6).  
 
Til forskel fra skole A ser hun nogle klare fordele i at ansætte en uden indsigt i det pædagogisk-
faglige,:”…for man skal slet ikke blande sig i lærerjobbet – så den vej rundt er det en fordel at 
vedkommende kun skal lave alt det med pengene og alle mulige andre ting, men altså ikke har 
nogen mening om de pædagogiske ting.”  Dette gør så også at han i langt højere grad kan 
koncentrere som om at ’finde’ penge til den daglige drift. Som eksempelvis at: ”… forhandle nogle 
bedre kontrakter” (Skoleleder B, s.7), og at han: ”… Holder …//… fast i nogle leverandører som 
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skal leverede for mange, mange penge til os, altså skolemøbler og sådan noget. (Ibid.), samt at han: 
”Han tager kontakt til andre administrative ledere, hvad har i fået i procenter? osv.” (Ibid.). 
 
Skoleleder B har således en forestilling om, at den administrative leder kan bidrage med en 
effektivisering og bedre måder at løse de administrative opgaver og problemer på. Hun har således 
en forestilling om, at den administrative leder skal beskæftige sig udelukkende med de 
professionelle opgaver og problemstillinger på skolen. Skoleleder B har en altså en meget klar 
forestilling om, at den administrative leder:”…skal have sit fundament inden for den administrative 
sektor.” (Skoleleder B, s.9). På det administrative område, er det også at være servicerende på den 
personalemæssige forhold omkring lærergruppen. Som hun siger: ”…her på skolen der er L. 
[Administrativ leder B (red.)] tættere på lærergruppen og har meget mere med dem at gøre, end 
den administrative leder, der hvor jeg kom fra.” (Skoleleder B, s.5). Her er det eksempelvis APV25, 
håndtering af personalepapirer i form af kursusindberetning, tjenestetid og som en vigtig sidste ting 
løn og opfølgning på dette. Netop løn har vist sig at være et vigtigt succeskriterium for opnåelse af 
lærernes accept. 
 
Skolelederen fokuserer på den pædagogiske udvikling, personaleledelsen og den strategiske ledelse, 
mens den administrative leder tager sig af økonomi, sikkerhed og personaleledelse af TAP m.m. 
Hun giver også udtryk for, ”vi endnu ikke (har)  siddet i den situation hvor vi begge to har siddet og 
sagt den opgave vil jeg have” (skoleleder B,s.3). 
 
7.2.3 At kunne vinde lærernes accept 
På samme måde som på skole A beskriver skoleleder B vigtigheden af, at den administrative leder 
vinder lærernes accept. Dog er det på en helt anden måde dette skal gøres. Hvor det på skole A var 
et spørgsmål om at den administrative leder kunne vinde accept ved at kunne gå ind i diskussionen 
og sparre på det pædagogiske område, er det på skole B, et spørgsmål om at accepten vindes på 
’eget’ område, nemlig det administrative og problemerne med administration af lønudbetalingerne. 
Skoleleder B bemærkede således, at der har været frustrationer omkring lønudbetaling til lærerne. 
Som hun siger: ”…der kunne jeg høre, at det, der var til voldsom irritation, det var lønnen. Hvis 
man ikke får den løn, som man skal have, så bliver man sur. Og der var en række ting, hvor jeg 
                                                 
25
 ArbejdsPlads Vurdering 
 85 
simpelthen ikke havde tid til at følge op.”. Det var netop her, der var stort potentiale i at kunne sætte 
en person ind, der decideret kunne håndtere disse problemer. Dette kunne blive det område, hvor 
den administrative leder kunne vise sit værd. Administrativ leder B, blev derfor hurtigt efter 
ansættelsen sat til at løse disse problemer og være mellemmand i forholdet mellem lærergruppen og 
forvaltningen. Som hun  siger:  
 
”…da L. [Administrativ leder B (red.)] kom til, var noget af det første jeg kom på, at han skulle lave 
noget som lærerne syntes var godt…//….Der skulle være en succesoplevelse, det skulle være sådan 
at lærerne sagde: nu går vi til L. og nu skriver han de her mails og nu lægger han de her ting og 
følger op på dem og han gør det igen og han gør det også i morgen, hvis der ikke er sket noget. Så 
det var vigtigt at pille nogle ting ud, som var synlige for lærerne, at det var en synlig hjælp for dem. 
Så det var vigtigt at han fik noget der på den måde battede.” 
(Skoleleder B, s.5) 
 
Det er klart, at dette også peger hen imod hvad den skoleleder B havde af intentioner med rollen - at 
den administrative leder skulle vise sig som en problemknuser, der løste administrative problemer. 
Noget som viser sig er gennemgående i skoleleder B´s forestilling om rollen. Men eksemplet 
illustrerer, at lærernes accept kan vindes uden at den administrative leder ’taler’ lærernes eller det 
fagprofessionelle sprog. Accepten kan vindes ved at anvende professionelle redskaber til at løse 
administrative problemer, som er vigtige for lærerne. På den måde får de tillid til den administrative 
leder, og kan se, hvorfor han skulle ansættes. Skolelederen har her en professionel indstilling, idet 
hun strategisk udvælger nogle arbejdsopgaver, som hun ved, kan bringe forståelse for den 
administrative leder blandt lærerne.  
 
Dette rolletilbud som problemknuser viser sig også, idet hun italesætter administrativ leder B´s rolle 
som værende bestyrer af ’miniforvaltningen’ og mellemled i forhold til ’den store forvaltning’. 
 
7.2.4 At kunne styre ’den lille forvaltning’ 
” Allerede efter 14 dage, her lavede vi vores egen miniforvaltning her. Så får vi engang imellem en 
tilbagemelding fra den store forvaltning om det vi nu laver, om det stemmer overens med det de 
forestiller sig. Men vi bliver nødt til at lave vores egen miniforvaltning, så vi lige som selv kan have 
styr på vores egne sager.” 
(Skoleleder B, s.2) 
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I og med at den administrative leder ses som en administrativ problemknuser, ligger der nogle klare 
forestillinger i rolletilbuddet om, at han skal styre skolens egen forvaltning - det som skoleleder B 
kalder ’miniforvaltningen’. I modsætning til privatskolebranchen, hvor hun har skulle klare sig selv, 
er hun nu glad for at have det hun kalder en servicerende forvaltning, men hun ser det samtidig også 
som: ”…en kaotisk forvaltning, fordi i en stor forvaltning er der bare nogle sagsbehandlingsgange, 
der bare tager rigtig lang tid – der skal igennem mange kontorer som mange ting skal igennem. 
(Ibid.). Det er netop her, man som administrativ leder skal spille en stor rolle. Man skal kunne gå 
ind og styre den lille forvaltning, som er etableret på skolen og samtidig kunne imødegå de mange 
tiltag og manøvrer, der foretages fra den store forvaltning. Et rigtigt godt eksempel på dette, var jo 
netop håndteringen af lærernes løn, hvor der kunne etableres bro mellem lærernes frustrerende 
problemer og så løsningen på disse på det centrale niveau.  
 
Som skoleleder B pointerer: ”…vi bliver nødt til at lave vores egen miniforvaltning, så vi lige som 
selv kan have styr på vores egne sager.”. (Ibid.). Det er derfor vigtigt at man som administrativ 
leder kan navigere i forvaltningen og kan: ”… tage initiativ til at gøre det.” (Ibid.). Det er ikke så 
vigtigt, at man kan de fundamentale kundskaber som økonomistyring. Det var vigtigt at man kunne 
være: ”… allround og bred og havde evnen til at kunne gå ned og sige okay, her der er en person 
her, der er et cirkulærer her, der er..osv. For hvis man kan det, så bruger man det jo, og det var det 
vi havde brug for.” (Ibid.).  
 
Skoleleder B fremhæver her, at den administrative leder skal være en generalist, som ikke 
nødvendigvis behøver at være meget erfaren i økonomistyring. Det er derimod vigtigere, at man har 
en bredere forståelse af de problemstillinger man møder og forstår at løse dem i en kompleks 
sammenhæng.  
 
7.2.5 At være ’allround og bred’ 
Dette at være allround og bred forekommer altså at være en vigtig betingelse i rolletilbuddet. ”Hvis 
man kun kigger på sine regnskaber, så har man ikke den bredde.” (Skoleleder B, s.2). Det er noget 
med: ”… at kunne navigere i noget, der ikke var så givet på forhånd.” (Ibid. s.3). Dette kunne 
umiddelbart ligne det, vi så fra skole A. Men der er altså mere fokus på, at det ikke er at navigere i 
det pædagogisk-faglige, men at man i rollen skal navigere i det administrative, der omgiver den lille 
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forvaltning både i forhold til Københavns Kommune såvel som på egen skole. Altså er rollen tænkt 
som en funktion, der kan være bindeled i spændet mellem skolens forvaltning og Børn- og 
Ungeforvaltningen. Det er her man skal kunne være allround og ’bred’.  
 
Dette ses også i rekrutteringsprocessen, hvor skoleleder B udstikker en række opgaver til ansøgerne, 
for at se hvor gode de er til at være brede og allround i navigering i de administrative opgaver. Som 
administrativ leder B udtrykker det, så fik: ”vi lektier for af skoleinspektøren. Vi fik nogle opgaver, 
hvor vi skulle gå på nettet og finde overenskomster, aftaler og kommunale forslag til hvordan 
skolen kunne gå ind og løse forskellige opgaver. Og det viste sig at være retvisende for jobbet her.” 
(Administrativ leder B, s.1). Her viste det sig som en fordel, at Administrativ leder B netop havde 
erfaring med disse typer af opgaver fra sin tid i staten, hvor man netop i den organisation hvor han 
arbejdede skulle kunne navigere i de administrative arbejdsopgaver. Som Skoleleder B udtrykker 
det: ”…L.[Administrativ leder B (red.)] kom fra et område hvor man var meget vant til at kigge 
meget bredt.” (Skoleleder B, s.2). 
 
Altså skal man have generelle brede kvalifikationer, og selve rekrutteringsmetoden med, at man 
skal løse nogle opgaver, bekræfter skolelederens professionelle indstilling til den administrative 
lederrolle, idet han dermed ansættes på baggrund af de professionelle kvalifikationer, og ikke som 
på skole A pga. nogle uformelle pædagogiske kvalifikationer. Rekrutteringen her har således 
karakter af den rekrutteringsform, som udviklingskonsulenten efterlyser i kapitel 5, hvor man skal 
teste de professionelle kvalifikationer hos ansøgerne og i stedet nedtone de uformelle præferencer. 
 
Samtidig er det også en fordel, at han kommer fra en anden verden, fordi han på denne måde kan: 
”…han jo give det han har fra en anden uddannelse, en helt anden vinkel, fra en helt anden 
erfaringsverden.” (Skoleleder B, s.6). Dette giver altså mulighed for at han kan kaste et nyt blik på 
mange af de procedurer og planer der er på skolen. Noget som han måske har været vant til at 
arbejde med tidligere. Skoleleder B beskriver dette, når hun siger at: ”Noget af det første han kom 
ind og sagde, var: ’ hvorfor har vi ikke en 5-års vedligeholdelsesplan?’. Hvis den ligger der, så er 
det noget som alle kan kigge på og diskutere, og så er der ikke nogle som sidder og spiller et eller 
andet spil.”(Skoleleder B, s.6). Skoleleder B fremhæver således det at have en anden faglig vinkel 
på skolen som en vigtig kvalifikation: ”...i skoleverden kigger vi nogle gange ens, og der har han en 
anden tilgang (Skoleleder B,s.2) i modsætning til f.eks. på skole A og senere vil vi se skole C, hvor 
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det bliver anset som en kvalifikation at kunne ’tænke’ ligesom dem selv: Så kan han jo give det han 
har fra en anden uddannelse, en helt anden vinkel, fra en helt anden erfaringsverden”(Ibid.,s.6). 
Dette er også mere i overensstemmelse med den professionelle ledelse, hvor man ansættes ud fra 
professionelle egenskaber.  
 
7.2.6 Opsummering – rolletilbuddet på skole B 
Der er altså en række forhold, der har betinget rolletilbuddet på skole B. Der lægges et meget stort 
fokus på de økonomiske og administrative aspekter i opgaverne i rollen. Der er en meget klar 
fordeling mellem, hvad der hører under den administrative leder og skolelederen. Således skal man 
som administrativ leder ikke blande sig i det pædagogiske. Vi bemærkede at den administrative 
leder på skole A på samme måde som på skole B vandt accepten gennem at forsøge at løse 
problemerne med lønnen. Men på skole B opnås denne accept gennem, at man kan påtage sig de 
administrative byrder permanent, hvor den administrative leder A også orienterede sig imod at blive 
accepteret gennem det pædagogiske.  
 
Den administrative leder skal således kunne styre ’den lille forvaltning’ på skolen og være bindeled 
til ’den store forvaltning’ på det centrale niveau. For at kunne udfylde denne rolle skal han være 
’allround’ og ’bred’ i det at kunne navigere i de administrative opgaver der følger med. Dette viste 
sig også i den måde, hvorpå skolelederen rekrutterede. Dette skete ved at teste ansøgernes 
professionelle kvalifikationer. Det er værd at bemærke, at skolelederen her, som på skole A stillede 
ultimatum til, at det skulle være netop Administrativ leder B, der skulle ansættes. 
 
Vi vil i det næste se hvordan dette rolletilbud hen imod ren administration er blevet håndteret. 
 
7.3 Håndtering af rollen på skole B 
Vi har observeret følgende forhold for, hvordan den administrative leder på skole B har valgt at 
håndtere rollen: 
 
• ’Min pædagogiske erfaring er ikke det der er centralt’ 
• ’Jeg er mere administrator end jeg er leder’ 
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• ’Man starter fra bunden’ 
 
Vi lægger ud med det forhold, at den administrative leder tager afstand fra at skulle være med i den 
pædagogiske udvikling af skolen. 
 
7.3.1 ’Min pædagogiske erfaring er ikke det der er centralt’ 
Et af de forhold der gør sig gældende for administrative leder B´s håndtering af rollen er, at han 
ikke har nogen intention om at gå ind i det pædagogiske område. Det er generelt kendetegnende, at 
det rolletilbud som vi kunne tolke os frem til hos skolelederen i høj grad stemmer overens med den 
administrative leders forestillinger. Rolletilbuddet om at man ikke skulle blande sig i det 
pædagogiske er således et rolletilbud, som den administrative leder kan identificere sig med. Som 
han udtaler: ”Min pædagogiske erfaring er ikke det der er centralt.” (Administrativ leder B, s.2).  
 
Vi ser altså et klart grænsesnit i skismaet mellem det pædagogisk-faglige og det økonomisk-
administrative, hvor administrativ leder B, klart identificerer sig med det økonomisk-administrative. 
Noget som han mener, at skolelederen i høj grad har været med til at iscenesætte, da hun er relativ 
ny i jobbet ligesom ham. Det gør, at de hurtigt har fundet en ansvarsfordeling, som tilgodeser 
indbyrdes kompetencer. Som han siger: ”Det er jo sådan set udmærket, for der gør jeg så det, at de 
kompetencer jeg har, kan blive brugt på en fornuftig måde.” (Ibid., s.4). Han udtrykker således 
tilfredshed med fordelingen af opgaver, idet de passer fint med de kompetencer han har. Disse 
kompetencer som han kan identificere sig med udtrykkes måske mest klart i følgende citat: 
 
”Jeg har jo en baggrund, hvor jeg i mit tidligere arbejde, har forhandlet overenskomster og jeg har 
lavet økonomistyring, jeg har haft driftsopgaver, osv. Jeg har haft tilskudsadministration og har 
været sagsbehandler, så jeg oplever da, at jeg har haft brug for et relativt bredt spekter af de 
ting…” 
(Administrativ leder B, s.7) 
 
Disse kompetencer ser den administrative leder som de vigtigste værktøjer i måden at håndtere 
rollen. Der er hos ham en god match mellem skolelederens og den administrative leders forestilling 
om rollen: ”…og det bliver jo den overordnede økonomistyring – at kigge på lønudgifter og sørge 
for at vi løbende følger op på lønnen og at vi ikke bruger flere penge, end vi har. Den forventning er 
der helt klart.” (Administrativ leder B, s.8). Der er altså en stor forskel mellem skole A og skole B, 
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idet administrativ leder B, ikke tager del i de pædagogiske dele af ledelsen. Som han siger: ”Jeg har 
jo ikke så mange kompetencer inden for det pædagogiske, så det vil selvfølgelig være den 
pædagogiske leder der skal stå for det.” (Ibid.). En pædagogisk leder som vel at mærke ikke er 
blevet ansat endnu.26 
 
Vi er altså ikke i tvivl om, at Administrativ leder B identificerer sig meget kraftigt med de 
økonomiske og administrative aspekter, der således ligger i rollen. Samtidig synes han, det var en 
udfordring at arbejde med at knuse de problemer, der bl.a. var omkring lønudbetalingerne til 
lærerne. Da vi samtidig har skolelederens forestilling om, at den administrative leder skulle styre 
’den lille forvaltning’ på skolen in mente, spurgte vi ham, om han nogle gange kunne føle sig mere 
som en administrator end som en leder. 
 
7.3.2 ’Jeg er mere administrator end jeg er leder’ 
Administrativ leder B kan se nogle klare forskelle på de roller, han har spillet før og så nu. Han er 
således ikke i tvivl om at han skal indtræde i et ledelsesteam. Hvor han betragtede sin tidligere 
stilling i Staten som værende indbygget i en hierarkisk organisation med regelfølgen, er det nu et 
spørgsmål om at tage aktivt del i at lede. Som han siger: ”… min rolle var jo som fuldmægtig, her 
skal jeg gå ind i et ledelsesteam – det er altså noget andet, det er to forskellige roller.” 
(Administrativ leder B, s.6), hvilket hænger sammen med, at: ”Dialogen er væsentlig bedre på 
skolen” (Ibid.) i forhold til det han havde oplevet tidligere. 
 
Alligevel påpeger han selv, at han ikke har nogen: ”…direkte ledererfaring, andet end at jeg har 
været souschef i Statens Musikråd i en periode – så det er altså noget nyt for mig.” (Administrativ 
leder B, s.2). Om den manglende ledererfaring er årsagen til at han ved spørgsmålet om, hvorvidt 
han ser sig selv som en leder eller administrator svarer: ”Foreløbig som administrator.” 
(Administrativ leder B, s.5) er ikke klart. Men for os forekommer administrativ leder B, i høj grad 
at være meget fokuseret på de administrative dele af rollen. Således er det elementet i at: 
”…økonomisystemer er relativt komplekst i Københavns Kommune” (ibid., s.2) hvorfor, som han 
siger: ”…det…//…er vel oplagt at man går ud og ansætter nogle folk, som har en økonomibaggrund 
også når man har gjort det så decentraliseret. Om det skal være så og så meget DJØF´ere eller om 
                                                 
26
 p.t. foråret 2005 
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det skal være HK´ere, skolesekretærer som har været med i økonomien, eller lærere – det kan jo 
være det samme, men der er i hvert fald nogle opgaver til den funktion, helt klart.” (Ibid.) 
 
Ud over lønsystemerne, har det jo i høj grad været lønkaoset, som har dikteret Administrativ leder 
B´s ressourcer og tid. Som han siger: ”…da jeg startede var det noget af det som jeg kastede mig 
over. De kom lynhurtigt herind (ha-ha-ha), og det er fint nok, selvfølgelig skal de ting være i orden. 
(Administrative leder B, s.8). Han gav meget udtryk for, at han indfandt sig rigtigt godt med rollen, 
som den der løser lærernes problemer med ’den store forvaltning’, hvilket hænger sammen med 
Administrativ leder B´s måde at gå i dybden med opgaverne og starte fra bunden, hvis der er noget, 
som man ikke ved noget om. En evne som skolelederen også lagde vægt på, og som klart blev 
tilkendegivet gennem hendes ansættelsessamtaleforløb, hvor ansøgernes hjemmeopgave jo netop 
afspejlede efterspørgslen efter denne evne. 
  
7.3.3 ’Man starter fra bunden’ 
”Ja, det er klart, at man i starten er lidt ydmyg over for det. Der er jo nogle ting man kender og 
andre som man overhovedet ikke kender til – der er mange muligheder for at gøre nogle ting 
forkert. Det gør at man bliver lidt ydmyg og er lidt forsigtig med at være alt for selvstændig og gå 
alt for hårdt til den i starten.” 
(Administrativ leder B, s.4) 
 
Denne ydmyghed er ret gennemgående for det indtryk, vi fik af Administrativ leder B. Han virker 
meget tilfreds med at rollen som sådan er fyldt med selvstændighed og åbenhed i at kunne udfylde 
rollen. Men han er samtidig meget opmærksom på, at han arbejder i en særlig organisation, som for 
ham virker særligt dialogbaseret. Som han siger: ”En skole er også noget af det mest demokratiske i 
hele verden, så det ville være fuldstændig tosset, hvis jeg satte mig ned og begyndte at diktere – det 
er i hvert fald ikke en måde at gribe det an på.” (Administrative leder B, s.5). Den administrative 
leder må derfor ’træde varsomt’, hvilket for os kan være en af årsagerne til at den administrative 
leder påtager sig langt flere opgaver af ren administrativ karakter, end af mere ledelsesmæssig 
karakter.  
 
Administrativ leder B er opmærksom på, at skulle lære hele tiden. Som han siger: ”Hvis der er 
noget som jeg ikke kan forstå i det vi taler sammen om, så må det jo bare være det, og så må jeg jo 
bare spørge mig frem.” (Administrativ leder B, s.7), og det virker generelt som om at dette er en 
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evne, der klart efterspørges i rolletilbuddet. At man kan omstille sig og være proaktiv i forhold til 
det at lære, hvis der er noget man ikke ved noget om. Administrativ leder B, omtaler dette meget og 
virkede generelt meget opsat på at skulle omstille sig til at styre ’den lille forvaltning’ på skolen, 
herunder alle de administrative værktøjer.  
 
7.4 Opsamling skole B – En rigtig administrativ leder?  
Generelt har vi på skole B, fået et billede af den administrative lederrolle, som er i stor 
overensstemmelse med det, som forvaltningen forventer. Den administrative leder forventes at 
arbejde med de økonomiske og administrative opgaver på skolen, så der frigøres ressourcer til 
skolelederen til at udføre strategisk ledelse og personaleledelse. Skolelederen beskriver således selv 
denne mekanisme. Derudover beskriver hun selv, at hun netop ikke gider arbejde med de 
komplekse økonomiske og administrative opgaver, hvorfor hun i modsætning til skolelederen på 
skole A, udtrykker stor begejstring for at kunne få tilføjet disse kompetencer i ledelsesteamet. Det 
var faktisk et krav for at hun ville tage stillingen. Der er ligeledes markante forskelle i forestillingen 
om den administrative leder fra skole A til skole B. Hvor det på skole A var passende for den 
administrative leder at ’gå ind’ i det pædagogiske felt, er det på skole B, slet ikke noget som den 
administrative leder skal blande sig i. Det er et spørgsmål om, at rollen legitimeres ved, at der skal 
findes penge til den primære ydelse, nemlig undervisning. Det er derfor mere at betegne som en 
servicerende stabsfunktion end en sparringspartnerfunktion som det sås på skole A.  
 
Den administrative leder B indfinder sig fint med denne rolle, hvorfor håndteringen af rollen blev 
drejet over på det at skulle være den ydmyge administrator, der knuser problemer og er bindeleddet 
mellem ’den lille forvaltning’ og ’den store forvaltning’. Vi mener altså at der her, alt andet lige, er 
større overensstemmelse med forvaltningens forestilling om den administrative leder, nærmest så 
man kan tale om ’den rent professionelle administrative lederrolle’. Dette hænger sammen med 
skolelederens professionelle indstilling til ledelse, hende erfaring med administrativ leder og 
endelig hendes rekruttering af netop Administrativ leder B. Rolletilbuddet på skole B er således helt 
klart defineret som den professionelle administrative leder, hvilket står i kontrast til rolletilbuddet 
på Skole A, som var både den professionelle administrative leder og den pædagogisk-faglige 
sparringspartner.  
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Som vi skal se står skole C i den helt unikke situation at have en administrativ leder, der er 
uddannet som både revisor og lærer. Vi vil i det næste kapitel se hvad det medfører. 
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Kapitel 8 – Administrativ lederrolle på skole C 
 
8.1 Kort præsentation af casen 
Skole C er ligesom de andre skoler en stor skole med lidt over 700 elever. Den ligger i udkanten af 
København, og er som de andre skoler ved at udvide kapaciteten. Skoleleder C har været ansat i 15 
år, og er rekrutteret efter ’primus inter pares’ eller i hvert fald uden at have særlige ledelsesmæssige 
kvalifikationer, men kalder i dag sig selv leder, mod før hvor han var en lærer, der blev leder. Han 
har efterfølgende (næsten) erhvervet en MPA (Skoleleder C, s.1). 
 
På denne skole er ledelsesteamet relativt komplet og består af en pædagogisk leder, som også har 
nogle af læringsmiljøprofilens opgaver27 en administrativ leder, skolelederen og en souschef. 
Derudover er der på skolen et stor fokus på i fællesskab at definere arbejdsopgaver for alle, 
herunder også det tekniske personale, sekretærerne, lederne for indskoling m.fl., som skolelederen 
arbejder bevidst meget med at udvikle dialogen og ansvarsfordelingen for. Skolelederen inddrager 
og uddelegerer meget ansvar til sekretærerne, som sidder sammen med den administrative leder på 
skolens forkontor. Dette er i modsætning til de andre administrative ledere, der har eget kontor. 
 
Den administrative leder er dobbeltuddannet, idet han først er uddannet revisor og har arbejdet som 
sådan i otte år. Han har endvidere en HD i økonomistyring og budget. Herefter har han taget en 
læreruddannelse og arbejdet fem år på en anden skole med forskellige ansvars- og 
vejledningsmæssige opgaver i relation til lærerjobbet.  
 
 
8.2 Forhold der betinger den administrative lederrolle 
Vi fremhæver i det følgende en række forhold, som betinger den administrative lederrolle på skole 
C: 
 
• Professionelle kompetencer efterspørges 
                                                 
27
 Fra ’Ny ledelsesstruktur på folkeskolerne i Københavns Kommune’, 2003. 
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• Lærernes accept 
• Dobbeltuddannelse haves 
• Regnedrengen eller skolelæreren? 
• Om at være en blæksprutte 
 
Vi vil nu gennemgå disse forhold. 
 
8.2.1 Professionelle kompetencer søges  
Skolelederen på skole C er meget positiv indstillet over for den nye ledelsesstruktur, idet han på 
flere niveauer er helt bevidst om behovet for en sådan. For det første er han på flere områder klar 
over, at der mangler ressourcer på skolen, og at en styrkelse af ledelsen ville være et godt 
supplement. Således ser han en mulighed for at blive aflastet, så han kan få tid til at være til stede 
for sit personale, som han føler han har svigtet, og så en administrativ leder kan blive personaleleder 
for det tekniske, som også har haltet: 
 
”I første omgang, hvis jeg skal se sådan lidt egoistisk på det, så var det aflastning. Så var det at 
kunne placere nogle opgaver trygt i en faglighed, som jeg ikke selv bestrider og som jeg ikke kan 
sige vi har i et fornødent omfang, i det perspektiv at man skal lønsumstyre en skole. Så der tænkte 
jeg først og fremmest på det. Så tænkte jeg på det næste, at kunne behandle det personale bedre, 
som jeg synes, at jeg svigtede, altså få en som kunne engagere sig mere i sekretærer, skolebetjente, 
rengøringspersonale, tage det på sige, som en kær opgave.” 
(Skoleleder C, s.10) 
 
Derudover lægger han vægt på de økonomisk-administrative kompetencer, som han erkender de 
ikke er så stærke i, og overgangen til lønsumstyring gør manglen endnu mere presserende. Han 
ønsker dermed at få yderligere professionelle kompetencer tilført, og vedgår sig, at han ikke er 
uddannet til at arbejde med økonomi og budgetter, og understreger selv sin ydmyghed over for 
arbejdet med dette, som han siger så er 
 
”...Det er bestemt ikke min spidskompetence, og det hører, efter min mening, med til en eller anden 
form for  lederbevidsthed, at man skal være utrolig opmærksom på hvor man skal vise lidt 
ydmyghed, og jeg er meget ydmyg over for det der. Jeg skulle have kompenseret for den erkendelse 
alligevel, enten ved at opgradere sekretærerne yderligere, eller rokere så vi fandt andre talenter der 
kunne rykke ind og lave det der. Derfor er det meget velkomment som jeg så det, at vi fik tilbud om 
en administrativ leder” 
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(Skoleleder C, s.2) 
 
Således er han meget positiv over for at skulle ansætte en administrativ leder, da denne ville kunne 
udgøre et supplement til ledelsen, og i overensstemmelse med ideen om at den administrative leder 
skal aflaste, frigøre ressourcer til skolelederen. Han er endvidere stemt for, at den administrative 
leder skal være den profil, som forvaltningen har tænkt sig: ”Det er igen det der med chefansvar, 
når jeg siger, at når vi skal have vedkommende, så skal det være i overensstemmelse med 
forvaltningens udmeldinger om hvad en administrativ leder er.”(Ibid. s.2)  
Her antager vi, at han refererer til den formelle profil for den administrative leder med rent 
professionelle kompetencer. Han fortsætter med at beskrive hvilke kompetencer den administrative 
leder skal have: ”man skal tage jobbet fordi man skal være en god håndværker, kort og godt inden 
for regnskab og økonomi, budgetstyring, budgetopfølgning, lønregnskab, kunne den juridiske 
lovgivning, og feriepenge (...) han skal bare kunne det der, det er indiskutabelt.”(Ibid.,s.3) Rollen 
som administrativ leder på skole C indeholder altså et klart signal om, at de professionelle 
kompetencer vægtes højt, og i rolletilbuddet ligger således, at det økonomiske har en vigtig prioritet 
i rollen som administrativ leder.  
 
Men rolletilbuddet bliver mere uklart, når vi spørger ind til ansættelsesprocessen og om, hvordan 
skolen som organisation har haft forventninger til den administrative leder inden ansættelsen, 
hvilket ses i næste afsnit.   
 
8.2.2 Lærernes accept 
I forlængelse af at skoleleder C beskriver de formelle professionelle kompetencer, kommer der 
således mere tvetydige krav frem, som tilsyneladende også har haft en betydning for, hvem der blev 
valgt som administrativ leder: ”Samtidig skulle det også meget gerne være sådan, at det menneske 
der skulle beklæde posten er inviteret ud fra nogle forestillinger om, hvad det vil sige, at skulle være 
det på netop vores skole.”(Ibid.,s.3)  
 
Vi bad skolelederen uddybe dette for at finde ind til, hvilke forestillinger om menneskelige 
egenskaber de havde til rollen. Eftersom den administrative leder er tiltænkt en plads på skolens 
kontor, så argumenterer han for, at han skal være parat til at omgå alle typer mennesker, der er i 
berøring med en skole. Man skal endvidere have forståelse for den demokratiske kultur, der er på 
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skolen, og endelig som en vigtig pointe, skal den administrative leder kunne se sig selv, som én der 
kan byde ind på det menneskelige fællesskab. Som han siger, så: ”…skulle den administrative leder 
altså også kunne se sig selv med et tilbud til det menneskelige fællesskab eller dimensioner af mere 
human art – og finde det interessant, uden at det skal være derfor man skal tage jobbet” (Ibid., s.3) 
 
Så faktisk er der en omfattende række uformelle krav om at have kendskab til skolen som institution 
og kultur og have kendskab til, som således ligger langt ud over de krav om professionelle 
kompetencer inden for administrativ-økonomiske opgaver. Umiddelbart er det flertydige krav til 
rollen, som stiller store krav til den person, der skal udfylde rollen.  
 
Selve ansættelsesprocessen bærer også præg af, at der er mange aktører fra skolen inde over, og at 
de har indflydelse på, hvem der går videre i samtalerne. Således er alle personalegrupperne 
repræsenteret i ansættelsesudvalget. 
  
Selvom skolelederen understreger, at han har den endelige beslutning i, hvem der skal indstilles til 
ansættelse, forekommer han alligevel at være meget konsulterende i forhold til de andre i 
ledelsesteamet og især over for de sekretærer som skal have en ny leder. Et vigtigt element: ”…var 
[at] vores skolesekretærere [var] meget fremme i skoene, og inviteret til at være der, og en af dem 
var med i ansættelsesudvalget, så de har simpelthen været med til at ansætte deres egen leder” 
(Ibid., s.2). 
 
Sekretærerne og resten af ansættelsesudvalget er dog ret enige i hvem der skal ansættes, hvorfor 
denne konsulterende stil fra skolelederen ikke har betydet den store konflikt. Dette kan måske 
hænge sammen med at den administrative leder her, viste sig at være er en særlig støbning, som 
skolelederen siger: 
 
”Det der var udslagsgivende, var at M. er dobbeltuddannet – han er oprindeligt revisoruddannet 
og så senere læreruddannet og så i sine antal af år på H.-skolen, der har han opnået utrolig stor 
viden, han har været skole- og ungdomsvejleder, han har været skemalægger og kan altså godt 
skolens organisation og som institution. Men i interviewene i ansættelsessamtalerne, der var der 
ikke nogen, der ikke gik hårdt på det rent fag-faglige [økonomisk-administrativt(red.)], men det var 
da man var sikker på det og man så havde den tillægsbetydning på, at han altså også kunne det 
andet (lærerfagligheden (red.)), så var det et valg som vi var meget, meget sikre på.” 
(Skoleleder C, s.2) 
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Altså ender det med, at hans dobbeltuddannelse bliver udslagsgivende, og netop derfor ender det 
med at blive ham frem for den anden ansøger. De fundamentale evner inden for økonomi og 
administration er vigtige, men som citatet viser, bliver der også lagt vægt på det forhold, at han 
kender skolens organisation og kan indtræde i det lærerfaglige. Vi har generelt fået et billede af at 
det skulle have været lidt af et lykketræf og en bonus for skolens ledelse.  
 
Den administrative leder bekræfter selv, at hans lærerbaggrund har betydning for hans lederrolle, og 
for den måde han er blevet accepteret på, som han siger: 
 
”I kraft af at jeg er lærer, så tror jeg også at jeg er lidt mere spiselig for lærerpersonalet, for ellers 
kunne de jo godt sige, ’hvad fanden skal vi med sådan en idiot, der bare sidder og regner? Vi ville 
da hellere have en der kan noget pædagogik en der kan støtte os, i stedet for bare at sidde og fedte 
med økonomi’. Sådan kunne man godt forestille sig at lærerværelset kunne have den holdning – 
men jeg tror jeg bliver mere spiselig, fordi jeg også kan deltage i nogle pædagogiske diskussioner.” 
(Administrativ leder C, s.4) 
 
Skolelederen bekræfter videre fordelagtigheden, at man taler samme sprog og det positive i:”…at vi 
her havde med et menneske med personlig integritet og en vægtning af nogle begreber, som vi 
kunne forstå og aflæse. Det er ikke det samme som, at han er en kopi af os, det skulle være fjernt, 
men det var til at have med at gøre, fordi vi havde en fornemmelse af hvem han var.”(Skoleleder C, 
s.5) 
 
Dette bekræfter det som udviklingskonsulenten påpegede, - og er generelt et problem i forhold til at 
professionalisere ledelsen – at der vil være en risiko for, at skolelederne (og de andre) går efter 
profiler, som de kender i forvejen og derfor er mere tilbøjelige til at vælge ansøgere med 
kvalifikationer, der ligner deres egne, eller som de i hvert fald kan genkende. Risikoen er som 
tidligere nævnt, at man ikke får andre kritiske øjne på institutionen.  
 
8.2.3 Dobbeltuddannelse haves 
Det viser sig imidlertid også, at den administrative leders dobbeltuddannelse får en betydning for, 
hvilke forestillinger der er om rollen. Fra starten gav skolelederen udtryk for, at hans søgte de 
professionelle kompetencer i form af  de økonomisk-administrative kvalifikationer, samt evner for 
 99 
personaleledelse. Skolelederen giver udtryk for, at det er en bonus at han har den dobbelte 
uddannelse, men han siger også, at det har betydning for, hvilke forventninger de har til ham. Den 
baggrund som han har, gør at han ikke kun skal være skolens administrative chef, som har ansvaret 
for de økonomiske og administrative opgaver. 
 
Dobbeltuddannelsen er faktisk med til at betinge den administrative lederrolle. Såfremt han kun 
havde været revisor, så ville han skulle udfylde den helt skarpe professionelle profil. Det ligger 
mellem linierne, at han qua sin læreruddannelse også skal kunne noget mere end det. Han skal 
bidrage med mere end den professionelle profil lægger op til. Dette er tydeligt når han 
sammenligner hans egne forestillinger om den administrative leder med andre institutioner: ”Hvis i 
går over på Sct. Annæ gymnasium og ser hvad de har efterspurgt, så kan man se at…Altså jeg 
håber de får en god medarbejder og kollega og alt det der…Men der er ikke nogle uskrevne eller 
skrevne forventninger om at man er mere end det. Så derfor er alt det her jo også afstemt af, hvem 
M.[Administrativ leder C (red)] er.” (Skoleleder C, .s8) 
 
Man kan sige, at hans læreruddannelse betinger den administrative lederrolle. Skolelederen fastslår, 
at hvis den administrative leder havde en anden uddannelsesprofil, der ikke rummede det 
lærerfaglige, så ville forventningerne have været anderledes, og skolelederen ville have afstemt 
dette i forhold til organisationen og opgaveporteføljen. Så han havde på forhånd regnet med at få en 
professionel administrativ leder, men fik en ekstra bonus i en læreruddannet revisor. ”Hver gang M. 
[Administrativ leder C] han ytrer sig om noget, så kan vi jo mærke, at han har indtænkt det i den 
kontekst, som er skolen på så umuligt mange måder – det synes jeg er kvalitet, simpelthen.” (Ibid., 
s.9) 
 
Når vi beder ham om at uddybe hvorfor det er så vigtigt at han har en læreruddannelse, og dermed 
kan arbejde ud fra den kontekst som skolen udgør, kommer lærernes accept igen frem, som han 
siger: ”…jeg kan sige hvilke tegn jeg ser på, at det er meget velkomment, at det forholder sig sådan. 
Så kan vi sige at accepten fra lærerværelset af, at vi overhovedet har en administrativ leder (...) 
Den fik vi meget, meget hurtigt og accepten er helt i top”(Ibid.,s.8) 
 
Alt i alt fremhæves dobbeltuddannelsen utallige gange som en kvalitet, men ofte er det uklart 
præcis, hvorfor at det skulle være en særlig positiv kvalifikation. Det bunder konkret kun i at tale 
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lærernes eller skolens ’sprog’, og at de kan forstå den administrative leder, og i forlængelse af dette 
at det har betydet en hurtig accept fra lærerne. Selvom læreruddannelsen også giver ham noget 
udefinerbart goodwill, så ligger der også meget stærke forestillinger om, hvad en administrativ leder 
skal bidrage med på den økonomisk-administrative front.  
 
8.2.4 Regnedrengen eller skolelæren? 
Den administrative leder har således kommet ind i ledelsesteamet og har bidraget med en 
professionalisering i og med, at størstedelen af de økonomisk-administrative opgaver er blevet hans 
ansvar. Han har mødt stor tillid fra ledelsen, idet han indiskutabelt har fået ansvaret for skolens 
økonomi og budget, så ledelsens forestillinger om den administrative leder er her tydeligt, at han 
skal stå for alt det administrative alene, og i den retning matcher forestillingerne godt med den 
professionelle administrative leder som et supplement til ledelsen, dels som de professionelle 
kompetencer, skolen ikke havde i forvejen, dels som en aflastning for at de andre ledere kunne få 
tid til deres hovedopgaver. Den administrative leder ser denne opgavefordeling meget tydeligt. Som 
han siger, ”…det er også fordi jeg er stærk på det område, så at det var mit og det var 100% mit og 
man gad ikke at røre det med en ildtang, for det var mit ansvar.” (Administrativ leder C, s.7). 
Ansvaret opleves som så konkret at: ”Den forventning er der, at hvis noget går galt økonomisk, så 
er der slet ingen tvivl om, hvor ansvaret er. Der var også en forventning om at blive lettet i 
hverdagen, det tror jeg helt klart var en forventning fra ledelsen om, at der nu kunne være en hånd 
mere til at tage fra.”(Ibid.). 
 
 
Han har fra første dag oplevet store forventninger til, at han skulle stå for alt, der har noget med tal 
at gøre. På den måde er hans økonomisk-administrative kompetencer velkomne, men han ønsker 
dog ikke at overtage alle opgaver, som han ikke mener skal ligge på hans bord. Det er som om at 
der er: ”en tendens til, at lige så snart der er et tal involveret i en eller anden opgave, så er det en 
M.-opgave [administrativ leder C], og det holder jo ikke rigtigt.” (Ibid.). Det er som om at det at 
man i ledelsen: ”…har haft stor fornøjelse af lige at komme af med det der åg omkring tal og 
økonomi. Der synes jeg nok lige i starten at der var sådan en stemning, af at, ’nu er der slet ikke 
noget problem, nu behøver vi slet ikke at tænke over vores økonomi – vi har fået en administrativ 
leder, så hvis vi mangler penge, så er det bare et spørgsmål om at så sidder den administrative 
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leder bare og fedter lidt med sine regneark’ – og det bliver direkte sagt engang i mellem, og den 
ligger der stadigvæk. Så der er måske nok en lidt naiv forestilling om hvad jeg kan gøre, og specielt 
i starten blev jeg meget overrasket over hvor stor vægt jeg blev tillagt.”(Administrativ leder C, s.4) 
 
Så forestillingerne om den administrative leder som en altomfavnende regnedreng er stadig intakte, 
men måske for store, i og med at den administrative leder ikke er interesseret i at løse alle opgaver 
med tal for de andre ledere. Således formår han selv at sætte grænser for hvilke administrative 
opgaver han skal løse, så han ikke bliver skraldespand for alle de opgaver fra ledelsen.  
 
8.2.5 Om at være en blæksprutte 
Endelig er der for den administrative leder på skole C det særlige forhold, hvilket vi ikke har set på 
skole A og B, at han sidder ude forrest i kontoret sammen med de to sekretærer, som han samtidig 
er leder for. Han bruger således meget af sin tid på sekretærtid, såsom at betjene børn, lærere og 
andre besøgende på kontoret. Dette er helt bevidst fra skolelederens side: 
 
”Men den måde som jeg kigger på det, det er at det man skal vide når man arbejder på et 
sekretærkontor, det er at det i 90% af tiden er Københavns Hovedbanegård, og at det er 
fuldkomment uforudsigeligt, hvad det er for nogle mennesker der kommer ind på det kontor og med 
hvilke ærinde, og det kræver en enorm stor parathed, at man kan være serviceminded – op af stolen 
og ud at deltage i det hele, tage telefonerne, være behjælpelig som skolens ansigt udadtil og 
alligevel kunne forstå vigtigheden af – og på trods af –at det kan genere ens primære arbejde – det 
er meget vigtigt.” 
(Skoleleder C,s.8) 
 
Den administrative lederrolle kan derfor på skole C også ses som en avanceret form for sekretær, da 
han bruger en del tid på ad hoc-opgaver i kontoret. Han giver udtryk for, at der går meget tid med at 
løse små uforudselige opgaver, som kan være forstyrrende i det daglige arbejde: 
 
”Jeg synes tit at jeg bruger meget tid på at ekspedere, og det hænger sammen med at jeg sidder 
derude (i forkontoret red.). Vi sidder der ude med alle de mennesker, så det går der altså meget tid 
med, at folk kommer ind (...) Der kan jeg godt mærke på mig selv, at der burde jeg måske nok være 
bedre – for jeg har nogle gange nogle hardcore opgaver, at nu skal der laves opfølgning på et eller 
andet – der kan jeg godt være lidt dårlig til at reservere tid på det kontor vi har som mulighed.” 
(Ibid.,s.3) 
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Hvor skolelederen giver udtryk for den klare fordel i, at have en leder der kan være fleksibel og 
omstillingsparat, kan det opleves som lidt svært at skabe den fornødne ro omkring opgaveløsningen. 
Alligevel fremhæver han det varierende i jobbet som noget positivt, hvilket gør at han befinder sig 
godt ved at sidde i forkontoret. Men med denne placering kan det ikke undgås, at der går noget tid 
fra det økonomisk-administrative arbejde. I den administrative lederrolle er der altså forestillingen 
om en servicerende funktion i sekretariatet, – at han agerer blæksprutte sammen med sekretærerne 
ved siden af de økonomisk-administrataive opgaver.  
 
8.2.6 Opsummering – rolletilbuddet på skole C 
Vi har altså kunnet identificere en række forestillinger om den administrative lederrolle hos 
skolelæreren, som indeholder flere forskellige krav og opgaver, som den administrative leder skal 
løse. Der er for det første alle de økonomisk-administrative opgaver, herunder personaleledelse, 
budgetter og økonomistyring, som ligger i de formelle krav fra forvaltningen, altså den 
professionelle administrative leders opgaver, som udmøntes i forestillingen om regnedrengen. 
For det andet er der en forestilling om, at han som uddannet lærer kan indgå i lærernes og skolens 
sprog, altså at de kan forstå ham og omvendt, og at lærerne kan acceptere ham fra første færd netop 
qua hans lærerbaggrund. For det tredje er forestillingen om den administrative leder som den 
servicerende blækprutte i forkontoret. 
 
Skole C’s rolletilbud til den administrative leder må siges at være omfattet at relativt store krav om 
at være både den professionelle regnedreng og blæksprutten, som begge er opgaver, der kræver 
megen tid. Man kan således frygte, at blæksprutterollen tager tid fra den oprindeligt primære 
opgave, de økonomisk-administrative opgaver. Således er rolletilbuddet relativt entydigt i den 
forstand, at der ingen tvivl er om, hvorvidt disse to roller skal udfyldes. Samtidig er der det mere 
åbne rolletilbud om at agere lærer eller være ”læreragtig”, som er mere udefineret og som er et mere 
uformelt krav, som kan siges at trække potentielt i den mere fagprofessionelle ledelsesretning i og 
med at fokus dermed bliver på den faglige-pædagogiske udvikling i stedet for en rent professionelt 
fokus. Således er der rolletilbud, der skal udfyldes og et mere åbent og flertydigt rolletilbud, der 
giver mulighed for at trække den administrative lederrolle i retning af den fagprofessionelle ledelse.  
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8.3 Håndteringen af rollen 
Nu har vi fundet skole C’s rolletilbud til den administrative leder, hvorfor vi nu må se på, hvordan 
den administrative leder så håndterer disse rolletilbud. Vi har fundet frem til tre forhold, som vi 
mener indgår i den administrative leders håndtering af rollen: 
 
• Professionelle ekspeditionssager 
• Pædagogiske udfordringer 
• Personalelederen 
 
Disse vil vi nu gennemgå. 
 
8.3.1 Professionelle ekspeditionssager 
Den administrative leder på skole C lægger ikke skjul på, at hans store interesse for jobbet ikke 
ligger i de økonomisk-administrative opgaver. Hans forestillinger om jobbet ud fra jobsamtalerne 
var dog, at der var meget økonomi, men han håbede at han ville få plads til at arbejde med andre 
ting såsom at være leder og arbejde med pædagogiske områder. Hans baggrund som revisor og hans 
erfaring med revisorjobbet har gjort de økonomiske kompetencer til noget, som han uden problemer 
tager sig af, uden således at bruge så mange kræfter på det. Altså ligger mange af disse kompetencer 
på rygraden hos ham: 
 
”Jeg kan godt mærke, at det der med at jeg har min økonomiske uddannelse, det er måske ikke 
rigtigt det der egentligt interesserer mig sådan vanvittig meget. Det kan jeg godt mærke at det er 
også en stor del af min hverdag, men det er sådan mere rutinepræget, det er som ekspeditionssager. 
Det som jeg synes er sjovt, det er sådan set alt det andet og det er selvfølgelig lidt paradoksalt.” 
(Administrativ leder C, s.1) 
 
Han påpeger således selv det paradoksale i at han sidder i en stilling som afkræver ham nogle 
spidskompetencer inden for et felt som han ikke rigtig synes er spændende. Noget som vi synes går 
lidt igen hos den administrative leder på skole A, hvor det heller ikke var de økonomiske og 
administrative opgaver der blev betragtet som det der var det mest spændende ved jobbet.  
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På spørgsmål om han selv har været med til at skabe sin rolle, svarer han bekræftende og fortæller 
at hans erfaring fra sit arbejde på en skole er vigtig. Her nævner han slet ikke sin økonomiske 
uddannelse. Inspirationen til hvordan rollen skal håndteres findes: ”… ud fra de fem år jeg var på 
den tidligere skole, hvor jeg var skemalægger, og var noget der hed teamkoordinator. Det betød at 
jeg fik et indblik i hvordan man organiserede pædagogik og skole og det at organisere en udvikling. 
Der kan jeg godt mærke, at der har jeg hentet meget inspiration fra det jeg så.”(Ibid.,s.7) 
 
Man kan sige, at han ved flere lejligheder understreger sin interesse for de lærerfaglige 
problemstillinger i situationer, hvor det var oplagt at nævne hans økonomiske baggrund, men den er 
altså ikke primært det han identificerer sig med. Det er derimod hans pædagogisk-faglige baggrund.  
 
Han vurderer selv den administrative lederrolle som mindre vigtig end den pædagogiske leder, 
ligesom han vurderer, at den pædagogiske udvikling er det vigtigste. Alt i alt stemmer hans 
orientering i lederrollen meget overens de fagprofessionelle indikatorer som vi har kunnet afgrænse.  
Han taler om, at det er som en ligeværdig leder og ikke som den økonomisk-administrative leder, at 
han føler sig vigtig for det samlede ledelsesteam. 
 
”…det er min overbevisning, at det handler om at levere læring, og der er det [den administrative 
lederrolle (red.)], hvis man tænker i organisation, sådan mere en stabsfunktion. Men i kraft af at 
det har fået den indflydelse, som det har i ledelsen, så betragter jeg mig selv, uden at tage mig selv 
alt for højtideligt, som en ligeværdig samspilspartner, i det her team, så på den led føler jeg mig 
som vigtig. Men hvis man så på rollerne i teamet, så ville jeg nok betragte mig selv som mindre 
væsentlig i forhold til den pædagogiske leder.” 
(Ibid.,s.8) 
 
8.3.2 Pædagogiske udfordringer 
I forlængelse af ovenstående citater, som understreger hans fokus på de pædagogiske områder, er 
der en række forhold, der peger på at han mere trækker i retning af det uklare rolletilbud om at være 
”læreragtig” – at give et bud ind på det pædagogisk-faglige: ”Der skulle den administrative leder 
altså også kunne se sig selv med et tilbud til det menneskelige fællesskab eller dimensioner af mere 
human art” (Skoleleder C,s.3) 
 
Men den administrative leder angiver, at hans forestillinger på forhånd omkring hans inddragelse i 
det pædagogiske var begrænsede og usikre:  
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”Jeg var i tvivl om hvor meget jeg sådan i øvrigt ville blive en del af ledelsen – om jeg ville blive 
betragtet som ham regnedrengen der sad og fedtede med tallene i sin egen verden, eller om jeg ville 
blive inddraget i de pædagogiske beslutninger der er – det var jeg meget i tvivl om. Og det er jeg 
meget, meget glad for at jeg er blevet. Det er min klare fornemmelse at jeg virkelig føler mig en del 
af det her team…//…vi deler det rigtig godt, og jeg føler virkelig at der bliver hørt efter også hvad 
jeg mener i pædagogiske ting, og måske ting som ikke er mine kerneområder. Det er jeg meget, 
meget glad for, det betyder meget.” 
(Administrativ leder C. ,s.1) 
 
Så her er tale om, en administrativ leder, der som på skole A ikke har søgt sit job på grund af de 
økonomisk-administrative udfordringer, men tværtimod ud fra forestillinger om at få lov til at 
bidrage til den pædagogisk-faglige dagsorden i ledelsen. Han giver et enkelt sted endog udtryk for, 
at han af og til finder det svært, at hans egentlige kerneområde i ledelsen er økonomien, fordi han 
ofte har lyst til at byde ind på de andres områder.  
 
Et sted giver han et eksempel på, at han er blevet inddraget i en konkret problemstilling, men her 
kan vi måske ane fordelene ved at have en anden baggrund og altså kunne bidrage til nogle nye 
vinkler og tilgange til samarbejdet i skolens ledelsesteam: 
 
”Vi har lige haft en situation, hvor man fra lærerside har ønsket en udmelding om, hvor mange 
fokusuger vi skal have, og der har E. (skoleleder C ( red.)) meldt klart ud, og det gav nogle knubs 
på det her PR-møde. Og der er jeg så inde i analysen af – hvorfor sker det? Hvad er rimeligt? 
Hvordan kunne man hjælpe et lærerværelse, hvor der måske er lidt frustrationer – hvordan kan 
man hjælpe det videre? Og der er E. kommet ind og bedt om mine bud på, hvorfor jeg tror at der er 
den frustration” 
(Ibid.,s.6) 
8.3.3 Lederen 
Idet den administrative leder ikke primært ser sig selv som udelukkende den økonomisk-
administrative leder, taler han mere om sig selv som en leder, der indgår på lige fod med de andre 
ledere i ledelsesteamet. Tilsyneladende lægger han mere vægt på ”leder” end på administrativ i sin 
titel, idet det giver ham mulighed for at brede lederbegrebet mere ud, så det ikke er snævert 
defineret som den administrative leder med eget domæne, som de andre ledere i øvrigt slet ikke 
gider beskæftige sig med, som han siger: ”Man skal passe på ikke at glemme det når man ser i sit 
budget, at det vi leverer, det at vi grundlæggende eksisterer er at vi skal levere læring – det er det, 
det handler om. Alt andet er jo sådan set ligegyldigt. Hvis vi ikke leverer den læring, jamen så har 
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vi ingen eksistensberettigelse. Så derfor er min hovedopgave at være leder i at levere den vare, som 
skolen skal levere” (Administrativ leder C, s.8) 
 
Han ser det således som en vigtig del af hans rolle, at indgå som leder i ledelsesteamet som en 
ligeværdig leder, og er glad for ikke at være blevet en ’andenrangsleder’, men tværtimod blive 
accepteret som leder fra starten. Således kan han siges at identificere sig ud fra en bredere 
ledelsesforståelse end den professionelle administrative lederrolle lægger op til.  
 
8.4 Opsamling skole C – Blæksprutten 
Sammenfattende om skole C kan vi sige, at der stilles store krav fra skolelederen i og med, at der 
udstikkes flere relativt faste rolletilbud – den professionelle administrative leder og den 
servicerende blæksprutte -  som forventes indfriet, samt en mere uformel om at indgå i 
lærerkulturen og få lærernes accept. Den administrative leders identificerer sig meget med sin 
lærerfaglighed, hvilket gør det til hans største interesse og fokus for hans rolleudfyldelse. Hans 
økonomisk-administrative kompetencer er blot et redskab for ham, og hans forbrug af tid på dette 
egentlige kerneområde må begrænses i og med, at det også forventes, at han servicerer på kontoret, 
og dermed konstant rives ud af andre opgaver. Derudover forventes han at bidrage til det 
pædagogisk-faglige i en udefineret grad, som også må optage noget af han tid, især fordi dette er 
hans primære interesse. Således efterlader det langt fra en fuldtidsstilling til det økonomisk-
administrative arbejde, men derimod til en stærk reduceret professionel administrativ leder, med en 
række andre ressourcekrævende opgaver, som ligger inden for andre områder, end de, der 
oprindeligt var lagt op til med den rent professionelle administrative lederprofil. Således kan 
skolelederen ikke forvente sig, at få lagt så mange ressourcer i alle de rolletilbud, som han 
udstikker, i og med at han udstikker så relativt mange opgaver. Til forskel fra f.eks. Skole B, hvor 
den administrative leder har fuld tid til at beskæftige sig med det økonomisk-administrative område, 
så må rollen som administrativ leder få en markant anderledes profil på skole C. 
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Kapitel 9 – Konklusion 
 
9.1 Indledning  
Vores problemformulering lød: 
 
”Hvilke barrierer og muligheder er der for at den administrative lederrolle kan bidrage til en 
professionalisering af ledelsen i folkeskolen?” 
 
Vi har gennem projektet søgt at opnå en forståelse af, hvordan den administrative lederrolle 
udformes, og hvordan den tolkes ude på de enkelte skoler. Vi vil her opsummere vores 
argumentation for, hvad vi mener gør sig gældende for udformningen og fortolkningen af rollen, 
hvilket gerne skulle give et indblik i, hvilke barrierer og muligheder der er for, at rollen kan bidrage 
til en professionalisering af ledelsen. Vi vil i det første afsnit besvare det første underspørgsmål om, 
hvilke indikatorer der er for fagprofessionel og professionel ledelse. Dernæst vil vi besvare det 
andet underspørgsmål om, hvordan rollen udformes og udleves ude på skolerne, for til sidst via 
sammenligningerne mellem vores cases at kunne besvare problemformuleringen. 
 
9.2 Indikatorer for en professionaliseret ledelse 
Udgangspunktet var at rollen lå i spændingsfeltet mellem faglig ledelse og professionel ledelse, og 
at den administrative lederrolle kunne bidrage til en professionalisering af skoleledelsen. Vi 
opstillede derfor en række indikatorer på, hvad der udgør forskellen på fagprofessionel ledelse og 
professionel ledelse i kapitel 2. Disse indikatorer har vi således anvendt til at diskutere fortolkninger 
af den administrative lederrolle ud fra, og de forhold fra teorierne som vi fik i spil var følgende: 
 
 Figur 9.1 
Variabel Professionel ledelse Fagprofessionel ledelse 
Primær ledelsesfunktion Strategisk leder og personaleleder Faglig leder, drift af institution 
Organisationskultur Skolen ledes gennem værdier og 
visioner fra den strategiske leder 
Skolen præges af stærk fælles faglig 
kultur orienteret, kollektiv identitet 
Rekruttering Ledelsesmæssige kvalifikationer, 
professionelle kompetencer, test 
Primus Inter Pares, lærerfaglige eller 
pædagogisk-faglige kvalifikationer 
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Omverdensrelation – 
loyalitet 
Virksomhed som er en del af 
koncern, lille + stort fællesskab 
Fokus på egen institution, faglig 
loyalitet, lille fællesskab 
Leder-medarbejder-relation Professionel leder med formel, 
hierarkisk afstand, skabe muligheder 
for udvikling af medarbejdere 
”Kollega”, ligeværdighed mellem 
leder og medarbejder, fælles 
kollektiv identitet 
 
Vi har således ud fra empirien og delvist også ledelsesteorien kunnet opstille to divergerende 
fortolkninger af den administrative lederrolle, en art idealtypiske fortolkninger af rollen, som kan 
illustrere nogle af de forskelle, vi har fundet på de enkelte skoler. Idealtyperne går således på tværs 
af vores administrative lederroller, hvorfor ingen af dem kan forefindes i den ’rene’ form: 
 
Figur 9.2 
Professionel administrativ lederrolle Fagprofessionel administrativ lederrolle 
Rekruttering via test og ud fra professionelle 
kompetencer, som adskiller sig fra 
skoleledelsens 
Rekruttering via skoleleder, pædagogisk-
faglige kompetencer vægtes højt  
Økonomisk-administrative opgaver primære Pædagogisk-faglige opgaver primære, 
økonomisk-administrative sekundære 
Vinde legitimitet via professionel opgave-
løsning og nyttiggørelse 
Vinde legitimitet ved at tale lærernes sprog, 
faglig empati 
Fastholde egen profession, supplere 
strategisk ledelse med professionelle 
kompetencer 
Være faglig sparringspartner med 
skoleleder 
Faglig diversitet en fordel, nye kompetencer 
tilføres 
Faglig monokultur, falde ind i lærer-
fagligheden 
 
 
De empiriske betragtninger bag disse vil vi nu gennemgå. Vi skal nu endvidere se på, hvilke forhold 
der har betinget den administrative lederrolle på den enkelte skole, samt hvilken betydning den 
individuelle håndtering af rollerne har.  
 
9.3 Fortolkningen af rollen som administrativ leder 
Gennem vores analyse af forvaltningen og de tre skoler, fandt vi en række forhold der på den ene 
eller anden måde stemte overens med ovenstående indikatorer. Det er klart, at det netop skal ses 
som indikatorer og ikke klart definerede kasser, som vi kan putte rollerne i. Dvs. vi kan bruge de to 
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ledelsesretninger til at vurdere, i hvilken retning fortolkningerne af rollen orienterer sig. Vi har på 
de tre skoler således set, at rollen ikke kan siges at ligge entydigt i enten en professionel eller en 
fagprofessionelt funderet ledelsesform. Der er snarere tale om, at rollen kan have tendenser mod 
den ene eller den anden form for ledelse, og at den således konstrueres i spændingsfeltet mellem de 
to, det skal vi nu se eksempler på.  
 
9.3.1 Forvaltningen – Intentioner og passivitet 
På forvaltningsniveau har vi kunne konstatere en masse gode intentioner om, hvordan rollen skal 
bidrage til en professionalisering af skoleledelsen. Der er blevet produceret en masse dokumenter, 
og skabt en masse dynamik omkring opstarten af skoleledelsens overgang til professionelle 
ledelsesteams. Det overraskede os dog, at man på forvaltningsniveau agerer forholdsvist passivt i 
rekrutteringen og opfølgningen af processen med at etablere og forankre de administrative ledere. 
Vi mener, at dette har meget stor betydning for, at rollerne tolkes så forskelligt. Noget som 
potentielt set udgør en markant barriere for, at rollen kan påvirke til den ønskede professionalisering 
af ledelsen. 
 
Der var således enighed mellem Børne- og Ungechefen og udviklingskonsulenten, da vi spørger 
om, hvordan rollen som administrativ leder skal forstås i forhold til denne professionalisering. 
Alligevel viste det sig, at der fra Børne- og Ungechefen, specielt omkring rekrutteringsprocessen, 
alligevel blev lagt vægt på nogle kvalifikationer, der ’matchede’ perfekt med det at arbejde på en 
skole, og dermed ikke nødvendigvis var professionelt funderede. Børne- og Ungechefens vurdering 
af kvalifikationerne bar dermed for meget præg af de fagprofessionelle traditioner for rekruttering. 
Dermed negligeres den faglige diversitet, som er essentiel for at få helt nye tankegange ind i den 
daglige ledelse af skolerne og et vigtigt element i en professionalisering.  
 
I forlængelse af ovenstående udgør det er reelt problem, at skolelederne får en meget central rolle i 
rekrutteringen, hvorved deres fortolkning af den administrative lederrolle kommer til at blive 
afgørende for, hvilken person, der ansættes til rollen. Hvis skolelederen er indstillet på at få en 
anden faglig baggrund ind i ledelsen (skole B), så er der muligheder for en professionalisering. Men 
hvis skolelederne enten ikke er indstillet på at få nye faggrupper ind, men leder efter personer med 
kvalifikationer, der ligner deres egne (skole A) eller blot fristes af kvalifikationer de kender fra dem 
 110 
selv (skole C), så skabes der barrierer for en fuld professionalisering af skoleledelsen. Dette er et 
tema, som vi vil se gå igen på skole A og skole C. 
 
9.3.2 Skole A – Business as usual 
På skole A mener vi at finde en tolkning af rollen, som adskiller sig markant fra forvaltningens. Her 
havde vi således en meget skeptisk skoleleder, der især lagde vægt på, at den administrative 
lederrolle skulle indeholde en stor grad af faglig og pædagogisk indsigt i det, som er skolens 
primære ydelse, nemlig undervisning. Rollen blev altså legitimeret gennem faglig empati. Denne 
faglige empati er temmelig karakteristisk for den administrative leder på skole A, hvorfor vi vælger 
at konkludere, at rollen på skole A er udformet som en slags faglig sparringspartner til skolelederen 
og lærergruppen. Derudover lå det i rollen, at man samtidig havde en forventning om at man skulle 
håndtere de økonomiske og administrative opgaver.  
 
Dog er det vores opfattelse, at den administrative leder her anser disse opgaver for sekundære i 
forhold til det, hun virkelig interesserer sig for, det sociale arbejde og den pædagogiske udvikling af 
skolen, hvilket hun derfor orienterer rollen i retning af. Vi kunne nærmest blive helt i tvivl om, 
hvorvidt vi havde med en pædagogisk leder eller en administrativ leder at gøre, da en stor del af 
hendes tid gik med pædagogisk-faglige opgaver. Hun havde endvidere fokus på, at vinde lærernes 
tillid ved at tale deres sprog. Der er altså en række barrierer for, at den administrative lederrolle på 
skole A bidrager med en fuld professionalisering af ledelsen. En fuld professionalisering er således 
ikke interessant for Skoleleder A, og dermed ikke passende for den administrative leder A.  
 
9.3.3 Skole B – Det gode eksempel 
På skole B er den nyansatte skoleleder meget mere entusiastisk med hensyn til brugen af den 
administrative lederrolle, hvilket hun har erfaring med fra tidligere i sin stilling som skoleleder for 
en privatskole. Her var nogle klare forestillinger om, at rollen skulle udformes som en form for 
bestyrer af skolens forvaltning på de rent administrative områder, og han blev da også rekrutteret ud 
fra sine professionelle kompetencer. Det var i klar modsætning til skole A ikke passende for den 
administrative leder B at blande sig i de pædagogiske områder. Rollen blev her legitimeret gennem 
de professionelle kompetencer og løsning af alle de administrative byrder, som hverken leder eller 
lærere er interesserede i. På den måde aflastede Administrativ leder B skoleleder B og skabte tillid 
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til lærerne. Der er altså her tale om en ’ren’ administrativ lederrolle, der bliver set som et element i 
skolelederens strategiske ledelse, og som skal hjælpe hende med at træffe kvalificerede beslutninger 
i den daglige ledelse.  
 
Den administrative leder var samtidig klar til at påtage sig denne rolle og håndtere den sådan som 
rolletilbuddet så ud. Han var således klar over, at han kan bidrage med nogle kompetencer i 
sagsbehandling og administration og bringe det ind som et vigtigt supplement til ledelsen. Han 
opnår legitimitet ved at udnytte kundskaber inden for problemknusning inden for overenskomster, 
økonomistyring og administration. Han er samtidig helt bevidst om, at han ikke skal dykke ned i de 
faglige områder, men styre skolens forvaltning til gavn for alle. Skole B er derfor ud af de tre 
skoler, det tætteste på ’det gode eksempel’ på hvordan det er muligt for rollen som administrativ 
leder at bidrage til en professionalisering af skolens ledelse. 
 
9.3.4 Skole C – En bonus at være lærer/revisor 
På skole C er skolelederen ligeledes entusiastisk ved udsigten til at have fået tilført reel kompetence 
ud i den økonomiske og administrative opgaveløsning. Man kunne derfor fristes til at se det som en 
professionalisering af ledelsen. Der er dog en række forhold, der alligevel taler imod dette. Vi ser 
blandt andet, at skolelederen først fokuserer på den professionelle kvalifikationer, men alligevel 
fristes, og ender med at fokusere på hans læreruddannelse som en ekstra bonus. Dette på grund af, 
at han så kender organisationen og kulturen bedre og på den måde har nemmere ved at opnå accept i 
lærergruppen. Således nedtones den faglige diversitet ligesom på skole C til fordel for 
kvalifikationer, der ligner dem de har i forvejen på skolen. 
 
Et andet forhold er, at den administrative leder selv i høj grad orienterer sig mod den pædagogiske 
udvikling, noget som han ser som primært i forhold til økonomien. Han bliver sat til at ordne alt det 
regnskabsmæssige, hvis han altså ikke lige bliver afbrudt på det forkontor, hvor han sidder med 
sekretærerne. Som han selv påpeger, er der altså ikke meget sammenhængende tid til at udarbejde 
analyser eller andet beslutningsgrundlag for ledelsen, når man i den grad agerer som forkontorets 
ekspederende blæksprutte. Der er altså en række barrierer for, at rollen kan bidrage til den ønskede 
professionalisering, herunder at han anser de økonomiske og administrative opgaver som 
sekundære, at hans lærerbaggrund betinger rolletilbuddet i den pædagogisk-faglige retning, samt at 
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skolelederen generelt betragter den administrative leder, som en han kan indgå i en ligeværdig 
fagligt-pædagogisk dialog med. Samme problematik som på skole A gør sig gældende, idet der 
stilles mange krav til den administrative leder om opgaver, som reelt ligger uden for profilen, 
hvorfor professionaliseringen af ledelsen dermed begrænses.  
 
9.3.5 Sammenligninger 
Skolen som organisation har traditionelt set altid bestået af lærere med en meget stærk fagkultur. En 
af årsagerne hertil er, at skolelederen er rekrutteret blandt lærerne og derfor også må formodes at 
orientere sig på samme måde, som lærerne gør det. Denne primus inter pares tankegang udfordres 
nu ved, at der for første gang indtræder ledere med anden faglig baggrund i skolens ledelsesteam. 
Kan man derfor tale om et brud med den stærke fagkultur? Vi mener, at der foreligger en enorm 
udfordring i at bryde den, og at det kan være ret svært for den administrative leder at undgå at blive 
indhyllet i den pædagogisk-faglige dominans. Som vi så havde vi således på to af skolerne, 
henholdsvis skole A og C, administrative ledere som orienterede sig mod den faglige og 
pædagogiske aspekter i den daglige drift af skolen. Dette på grund af nogle meget stærke normer 
(passendehedslogikker) om, at det er naturligt, at man i rollen som administrativ leder skal have 
stort kendskab til skolens produktionskerne, nemlig undervisning.  
 
Der er altså en afvigelse i forhold til forvaltningens forestilling om rollen, nemlig at den 
administrative lederrolle er tiltænkt som et supplement til ledelsen på en måde, så skolelederen får 
frigjort tid og ressourcer til at kunne bruge mere tid på strategisk ledelse. På skole A og C så vi jo 
netop at skolelederen indgik i en form for sparringspartnerskab med en administrativ leder, der i høj 
grad så sine økonomiske og administrative opgaver som sekundære i forhold til det han/hun virkelig 
interesserer sig for, nemlig at kunne være med i den pædagogiske og faglige udvikling af skolen. På 
skole C var der dog fra skolelederen en større bevidsthed om, hvordan man som administrativ leder 
kan bidrage til den professionelle opgaveløsning. Problemet bliver bare, at det bliver passet ind i 
den meget markante lærerdominerede fagkultur. Dette står i skarp kontrast til skole B, hvor det var 
mere passende, at rollen skulle være et supplement til ledelsesteamet. Den administrative leder kan 
gennem en baggrund, der var meget anderledes i forhold til de andre, bidrage med nye vinkler og 
løsninger og herigennem bidrage til en professionalisering af ledelsen. 
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Hvad der forekommer at være særligt karakteristisk ved vores cases, er at de personer, som skal 
udfylde rollen må siges at være særligt unikke. Vi har således med nogle mennesker, som i særlig 
grad skal være allround i forhold til, at de skal arbejde med økonomi og administration i en 
organisation, som dels traditionelt set ikke har arbejdet udførligt med disse aspekter, dels har fået 
udvidet området enormt. Der er således et spændende perspektiv i, at man i rekrutteringen leder 
efter nogle personer der har nogle fundamentale kompetencer inden for budget og regnskab, 
økonomistyring, sagsbehandling, IT og personaleledelse og som har lyst til at bruge disse i en 
stærkt fagligt funderet organisation. Men skoleledernes dominerende rolle og divergerende syn på 
professionalisering af skoleledelsen får en stor betydning for hvilken type administrativ leder, der 
rekrutteres. Det er således klart, at de administrative ledere, der ansættes forekommer så unikke i og 
med, at skoleledernes ønsker til en administrativ leder er så forskellige. Så i forhold til ønsket om en 
ensretning af rollen, må man påpege, at skolelederne har for forskelligt syn på, hvad en 
administrativ leder skal bidrage med – om den skal tolkes i rent professionel retning eller om den 
skal passes ind i den bestående fagprofessionelt prægede ledelse.  
 
9.3.6 Barrierer og muligheder for rollens bidrag til professionalisering  
For at kunne vurdere barrierer og muligheder for at rollen som administrativ leder kan 
professionalisere ledelsen på skolerne, finder vi det nyttigt at samle op på de forskellige tolkninger 
af rollen: 
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Tabel 1: Sammenligning af skolerne 
Forskelle i fortolkningen 
af rollen: Skole A Skole B Skole C 
Den administrative leders 
forhold til skolelederen 
Sparringspartner og 
ligeværdig  
Kompetent rådgiver og 
administrator  
Sparringspartner og 
ligeværdig  
Legitimering af rollen Ved at tale lærernes sprog 
– at kunne være faglig 
sparringspartner 
Vinde tillid ved at påtage 
sig vigtige administrative 
og økonomiske opgaver   
Ved at have lærerbaggrund 
Vægtning af de 
øknomisk-administrative 
opgaver for adm. leder  
Sekundært Primært Sekundært 
Skolelederens stil i 
rekrutteringen 
Dominerende Dominerende Integrativ – konsulterende 
Formål med rollen, set 
fra skolelederen 
Faglig sparringspartner Frigøre ressourcer til 
strategisk ledelse 
Frigøre ressourcer til 
strategisk ledelse 
Pædagogisk-faglige 
kvalifikationer 
Vigtige kvalifikationer, 
skal bruges i rollen 
Efterspørges ikke, og skal 
IKKE bruges i rollen  
Ikke nødvendigt – men får 
alligevel stor betydning for 
rollen 
Hvad er passende at 
orientere sig efter i 
skismaet mellem øk-
administration og 
pædagogisk-faglig? 
At være orienteret mod de 
pædagogiske og faglige 
aspekter i skolens ledelse 
At være orienteret mod de 
administrative og 
økonomiske aspekter i 
skolens ledelse 
At være orienteret om de 
administrative og 
økonomiske aspekter, men 
positiv over for 
pædagogisk-faglige bidrag 
Individuel håndtering af 
denne passendehedslogik 
Orienterer sig mod de 
pædagogiske og faglige 
aspekter i skolen 
Orienterer sig mod de 
økonomiske og 
administrative aspekter i 
skolen 
Orienterer sig mod de 
pædagogiske og faglige 
aspekter i skolen 
Rolletilbuddet Rollen har fokus på det 
pædagogisk-faglige, men 
også krav om professionel 
administrative opgaver 
Klart rolletilbud med fokus 
kun på det økonomisk-
administrative 
Rollen er tiltænkt det 
økonomisk-administrative, 
men qua lærerbaggrund 
også pædagogisk-faglige 
krav 
 
 
Ud fra skemaet kan vi altså se, at de barrierer, der er for at den administrative lederrolle, kan 
bidrage til en professionalisering af ledelsen ude på de enkelte skoler, er: 
 
1. At skolelederen står utroligt stærkt i rekrutteringsprocessen grundet en meget passiv 
forvaltning. Der forekommer at være et styringssvigt, fra centralt hold, hvilket gør at rollen 
potentielt set tolkes i en helt anden retning, end det den var tiltænkt. 
 
2. At rolletilbuddet indhylles i en stærk lærerfaglig kultur. Der fokuseres for meget på at vinde 
lærernes accept ved at skulle kunne tale lærernes sprog. Den administrative leder ses 
dermed som en faglig sparringspartner og legitimeres derved, hvilket gør at man mister 
muligheden for at kunne få en sparringspartner på det økonomiske og administrative 
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ledelsesopgaver. Man kommer til at miste den vigtige diversitet som er vital for at kunne 
tale om en professionalisering af ledelsen. 
 
3. At den administrative leder identificerer sig med det fagligt pædagogiske og ser de 
økonomiske og administrative opgaver som sekundære med den konsekvens, at man 
potentielt set mister fokus på, at rollen er tiltænkt som en aflastning på netop den 
administrativ byrde. En aflastning der skulle medføre opprioritering skolelederens 
strategisk ledelse. 
 
 
Mulighederne for at den administrative lederrolle kan professionalisere ledelsen, kan være:  
 
• At forvaltningen i langt højere grad kan styre rekrutteringsprocessen, dels ved at uddanne 
eller ’oplære’ skolelederne i, hvad det er kommunen ønsker med den administrative leder, 
dels ved at gå aktivt ind i selv rekrutteringen. Herefter skal de støtte de administrative ledere 
i den videre konstruktion af rollen ude på de enkelte skoler.  
 
• At man netop gør rolletilbuddet uafhængigt af den lærerfaglige kultur. At man ser fordelen i 
at få diversitet, ved at få en leder med en helt anden faglig baggrund ind. Dette giver en 
reelle muligheder for at kunne udvikle styringen af budgetterne og økonomien generelt, idet 
man netop udnytter de professionelle kompetencer og kvalifikationer, og lader den 
administrative leder beskæftige sig med dette på fuld tid. Såfremt man netop lader disse 
opgaver være primære, kan rollen være med til at professionalisere ledelsen. 
 
• At man rekrutterer administrative ledere, der kan identificere sig med dette rolletilbud, og 
som ikke går ind på de lærerfaglige præmisser. Man skal i rollen ind og provokere den 
bestående kultur, kunne gå ind og tænke nye tanker og bruge sin helt unikke erfaring fra en 
helt anden kultur til at ’ryste’ det bestående – heri ligger muligheden for, at man på et 
individuelt plan i rollen som administrativ leder kan bidrage til professionaliseringen. 
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9.5 Perspektivering 
Administrative ledere i folkeskolen er et relativt nyt fænomen, og det er kommet for at blive. 
Således mangler der alene i Københavns Kommune at blive ansat knap 50 administrative ledere 
førend alle skoler har en. Der er grund til at tro, at mange andre kommuner vil følge efter, så der er 
grund til at forske mere i området og til at systematisere viden og evalueringer på området. På den 
måde kan man opfange problemer og uhensigtsmæssigheder i indførelsen af administrative ledere 
rundt omkring, så rollen kan få fodfæste efter hensigten – at skabe en professionalisering af den 
danske folkeskole ved en styrkelse af ledelsesteamet med en leder med økonomisk-administrative 
professionelle kompetencer.  
 
Vi har i dette projekt lagt et særligt institutionelt perspektiv på de udfordringer, der ligger i at 
indføre administrative ledere i folkeskolerne. Praksis vil i institutionelle logikker altid afvige fra den 
fra centralt hold udstukne fremgangsmåde, hvilket vi fra starten havde en formodning om.  
 
Da skolelederen og den administrative leder i det institutionelle perspektiv er roller der indgår i en 
social sammenhæng, er det et spørgsmål om at præge den socialitet lederne indgår i og dermed den 
”tavse viden” der indgår i organisationskulturen. Dette perspektiv finder vi særligt interessant at 
arbejde videre med i udviklingen af de nye roller, som vi unægtelig vil se i de kommende reformer 
af de stærke fagprofessionelle institutioner i vores velfærdssamfund. Det er netop i kraft af at kunne 
ændre på de ’store fortællinger’ i institutionerne, at man har mulighed for på meta-niveau at kunne 
styre udviklingen af nye roller i den ønskede retning. Det kræver dog at man centralt i 
forvaltningen, kan tage aktivt del i denne fortælling, og at man netop inddrager institutionslederen 
så meget som muligt i arbejdet med at forankre forestillingen om de nye ledelsesroller. Der skal 
altså i fremtiden arbejdes med modeller for hvordan man i spændet mellem forvaltning og 
institutioner kan forankre fælles forestillinger om de nye roller. Ellers er der fare for at man hænger 
fast i de fagprofessionelle organisationskulturer. 
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